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RESUME

Depuis plusieurs annéés, le discours sur les entreprises
publiques africaines se référe surtout a leurlperformance qui,
il faut le reconnaitre, n'a paé été a la hauteu® des espérances
attendues. L'étuder portant sur "les déterminants de la
performance desventreprisgs publiques en Afriqﬁe subsaharienne" .
vise non seulement a appi‘écier "la thésew®selon laquelle les
entreprises du secteur public sont des entités peu productives,
mais aussi & identifier 1les facteurs explicatifs de

dysfonctionnement.

L'évaluation de 1la performance se fait selon une double
approche afin de tenir compte de la dimension duale des
entreprises publiques, a savoir une dimension économique et une
dimension sociale. Aipsi{::d'un. point de vue économique et
financier, la performance est percgue a travers un certain nombre
d'indicateurs de gestion tels l'efficience du travail et des
capitaux investis, la solvabilité, la 1liquidité ou la
rentabilité. Quant a la performance sous l'angle social, une
méthodologie appropriée - qui peut é&tre améliorée ©par
l'utilisation des techniques plus élaborées - est proposée afin
de faciliter une telle évaluation. Cet essai d'analyse procéde
par comparaison entre les différents objectifs de portée sociale
définis d'une part, et des indicateurs choisis arbitrairement

mais facilement mesurables d'autre part.

Au terme de cette évaluation, 11 a été constaté que d'un

point de vue économique et financier, les entreprises du secteur



public camerounais dans leur immense majorité, ont été
inefficaces. Quant aux résultats sociaux, ils sont en demi-

teintes et ne reflétent aucunement leurs coliits.

Les facteurs ayant contribué a faire des entreprises
publiques des structures peu performantes ont élé regroupés en
deux catégories : la premiére est liée a des facteurs influant
directement les résultats des entreprises et sur lesquels les
organes dirigeants peuvent exercer des actgbns correctives. lLa
seconde a trait aux facteurs relevant de l'environnement macro-
économique et réglementaire et gqui, selon toute vraisemblance,

ont été & l'origine des difficultés constat'ées au niveau macro-

économique.

L'étude se termine sur des suggestions non exhaustives
tendant & revivifier les entreprises publiques. De nombreux
observateurs s'accordent a dire qu'elles peuvent encore jouer
leur rdéle de catalyseurs dans le processus de croissance et
d'appui dans 1l'effort de développement, a condition qu'elles

soient restructurées. Et de cette réhabilitation, dépend en

partie la reprise de 1l'économie nationale.
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RE S UME

®

Les entreprises publiques en Afrigue au Sud du Sahara sont
au coeur d'une vaste remise en question. La diversité des formes
e ' . @
juridiques, 1leur présence dans presque tous les secteurs de
l'économie nationale, la prise en compte par ces entreprises des
objectifs & caractére social, leur impact sur les grandeurs
- macro-économiques telles que la production intérieure brute ou
l'emploi, font des entreprises du secteur public, un maillon

essentiel au processus de développement.

Le survol de la performance d'un échantillon représentatif
d'une dizaine d'entreprises-cibles de différents secteurs nous
améne a faire le constat selon lequel les résultats obtenus par
ces entreprises n'ont pas été a la hauteur des moyens mis en
oeuvre. De plus, l'on s'est rendu compte gque les entreprises

publiques pouvaient contribuer a perturber durablement les grands

équilibres macro-économiques tels un niveau d'endettement

supportable, un équilibre budgétaire ou un taux d'inflation’

tolérable:

A ia suite de l'analyse des facteurs d'échec tant internes

qu'externes, nous avons suggéré la nécessité de réévaluer le.rdle

et les activités. des entrepriseS“publties'é la lumiére des

critéres économiques. Bien que les propositions de  réformes



2.

accordent une importance préférentielle & la réhabilitation des
entreprises qui peuvent 1'8tre, nous avons pensé gque la
privatisation pourrait s'avérer étre une formule de rechange
appropriée a la réhabilitation, si certaines conditions étaient

réunies. -

Comme le recommandait un expert du FMI, les entreprises
publiques doivent cesser d'étre un tonneau d®danaldes et, compte
tenu des impératifs de 1'heure, elles doivent survivre ou a

défaut, disparaitre.



®
INTROPRDPUCT £ O GENERAMLAILE

"L économiste est comme un
.chirurgien avec un excellent

scapel et unbistouri ébreché
Il op&ére sur le mort et
martyrisg le vif.*®

Le Polémiste CHAMFORT
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L'intervention de 1'Etat dans le fonctionnement °~ de
ltactivité économigque est sans doute contemporaine de la
fondation de nos civilisations. Les théories économigues du monde
antigue, tout comme celle de l'Eufbpe médiévale, insistent sur
des thémes qui réapparaitront dans les doctrines modernes tels

-
gue la nécessité d'une direction sage et prudente de l'activité
économique, l'affirmation selon lagquelle 1les opérations
économiques devraient avant tout contribuer a %’épanouissement
de la communauté, etc. Il faut dire qﬁe le recours a la propriété
publique est parfois dicté par des considérations d'intérét
général mais, plus souvent, elle est inspirée par des
préoccupations financiéres et le éouci de réserver a 1l'Etat
certaines sources d'enrichissement. Ces préoccupations permettent
de Jjustifier 1l'essor de 1'interventionnisme dont un des
corollaires a été la forte expansion des entreprises publiques,
autant dans les pays industrialisés gque dans les pays en voie de
développement. Dans ce deuxiéme groupe de pays précisément,
1'Etat a dd se substituer aux lendemains de 1l'indépendance, a
l'initiative privée défaillante ou inexistante. Toutefois, il
apparait que dans un certain nomb:e de domaines, la propriété
publigque était préférable a la gestion de type privée dans 1la

mesure ou elle permettait de mieux satisfaire les besoins de la

communauté.

On begt estimer.é environ 3 000 le noﬁbre des éntreprises
publiques africaines financiéres ou non fihanciéreé.appé:;énant 
entiéfemeﬁt ou en partie 3 1‘Eta£,‘11'coﬁvieﬁ£ de rappéler gue
dans cétte estimation, sont inclus 1eé, hépitaux,_lés instituts~

de recherche, les centres universitaires ... Dans ' la présente
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étude, nous ne tenons pas compte des "entreprises" de ce genre
et nous ne traitgns uniquement gue des entgeprises relevant du
secteur public gégies par le droit privé et supposées étre
financierement autonomes. Nous allons mettre 1l'accent sur les
entreprises de grande dimension économigue ;d!éées par les

; !
Pouvoirs Publics/pour étre le support d'une politigque axée sur
le développement. Les entreprises de notre échantillon exercent
dans diverses branches d'activité écoﬁ%miqd& et ont iongtemps

opéré en situation de monopole ; certaines d'entre elles

constituent des monopoles naturels.

Une étude sur les entreprises publigques est importante a

plusieurs points de vue.

En effet, pour l'ensemble du ' monde, 1lés entreprises
publigques représentent environ 10 % du PIB, dans les pays
industrialisés qu'en voie de développement (Banque Mondiale,
Raﬁport sur le développément, 1983). Cependant, ce pourcentage

est beaucoup plus élevé en Afrique au Sud du Sahara. Ainsi, en

Ethiopie; les entreprises publiques contribuent pour plus de

N

Q,

950 % de la valeur ajoutée manufacturiere, presque 75 %. de
0,

1'emploi dans le ‘secteur structuré en Guinée, 58 % au Niger,.

40 % au Burundi.i_

‘Quant au Cameroun, le secteur des entreprisés publiques
représente plus de 170 organismes & travers lesquels 1"Etat est
présent dans tous les secteurs de 1'écoriomie nationale. Le

financement de des_organismés,Hnon‘compris.les préts accordés par

les banques secondaires, a'repréSenfé1pour'l'éXercicea1981/1982,

v

1
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blus de 140 milliards FCFA dont lé moitié a été assurée par le
budget de 1'Etat (IDET-GECOS, 1984). Les investissements des
sociétés figurant dans le portefeuille de la SNI se sont élevés
en 1984 a 50,7 milliards FCFA, soit 6,2 % de la formation brute
du capital fixe cette année-la et 1,2 % du PIB. *®
Lés entreprises publiques au Cameroun emploient pres de

100.000.personn§s, soit les trois quart ®s effectifs de la
Fenction Publique. La masée salariale distribuée varie entre 100
et 120 milliards FCFA. Les transferts et les subvenfions ont

[2)

atteint en 1984, 150 milliardsiFCFA, soit 50 % des recettes

pétroliéres annuelles et 18 % des dépenses publiques (Bangue

Mondiale, Mémorandum Economigue sur le Cameroun, 1987).

Les entreprises publigues ont un avantage comparatif dans
la promotion des objectifs d'allocation, de distribution et de
croissance. Ellelont joué un rdle positif dans le processus
d'industrialisation, de méme leur contribution au développement
régional, & l'amélioration des niveaux de vie est indéniable. Les
entrepfiées du secteur public ont permis le renforcement des
capacités. de production, ce qui a eu un impact.favorable sur le
volume des exportations. Par contre, les entreprises publiques
comportent auséi piusieurs' carences importanfes .qui ont’
pratiquement écliésé' les éffefé-.positifS‘vsdﬁ-méntidnnés.' En
effet, les entrepfiéés pﬁbiiques'sont.é 1{origine'dés poncfions
considérables sﬁr le’ budget,; les concours ﬁéncaires et ‘les
emprunts extérieurs; £n outre, les“déficits dféxbloi;aﬁioﬁ sénf“
relativement tres. élevés ét'sélbn toute vraisemblaﬂcél eileé-séﬂt

4 1'origine des difficultés économique que connaissent. la plupart
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des pays subsahariens. Entre 1982 et 1984, les résultats nets des
entreprises -du pprtefeuille SNI ont été fortement négatifs (-
48 551 millions FCFA en 1982 ; - 59 393 millions en 1983 ef - 39
864 millions FCFA en 1984). L'encours de la dette a long terme
des entreprises~‘pubiiques au 30 juin 1982 ®yoisinait 600
milliards FCFA, soit les trois quart de l'endettement total du
pays a cette époque (;DET—GECOS, 1984). Nous montrerons que les
avantages des entreprises publiques ne sont p®us particuliérement
importants si l'on tient compte des moyens qui ont été mis en
oeuvre. Par conséquent, des» mesures visant a remédier aux
- déséquilibres deé entreprises publiques peuvent &tre opportunes
dans la mesure ou elles devraient contribuer a 1'efficacité.des
programmeé de stabilisation mis sur pied -avec 1l‘'aide des

bailleurs de fonds internationaux.

La plupart des travaux dans le domaine de 1'étude des
entreprises publiques ont été réalisés dans des disciplines
autres gque l'économie. Les rares travaux d'analyse écondmigue
réalisés portent sur des études comparatives des résultats entre
les entreprises publiques et leurs homologues du secteur privé
(SUSUNGI,. 1989) ; certains travaux se concentrent sur les
politiques des prix, d'investissement ou de planification (voir

entre autres, BILE J.D).

“Cette étude -a plusieurs objectifs. Le -premier -est -de

recenser les facteurS“d'émergence;et de présenter 1'éventail des

formes juridiques pour en déceler éventuellement les causes des’

résultats obtenus. Parallélement, une-description minutiéuse sera

faite sur la nature et les activités de ces entreprises, afin



7.

peut-étre de faire ressortir les mobiles réels gui concourent a

faire des entreprises publiques des entités peu productives.

Un deuxiéme objectif est d'évaluer la performance, non plus
sur la seule base des critereg économiques et ffﬁanciers, mais
aussi en tenant compte de leur dimension sociale. La méthode
d'approche n'est peut-étre pas raffinée, mais notre scuci est de
proposer un essai de mesure gquantifiant les oﬂﬁectifs sociaux des

entreprises publiques.

Un autre objectif est de. déterminer les raisons pour
lesquelles les entreprises publigues n'ont pas rempli pleinement
leur rdle. Notre propos sera axé sur ceux des facteurs dont
l'efficience peut étre améliorée ; il s'agit ici des facteurs
endogénes, mais aussi des facteurs ‘exogénes. L'analyse des
éléments explicatifs des performances réalisées nous permettra
par la suite de mettre en relief les facteurs susceptibles de
revitaliser ces entreprisesf

i
\/

Etudier donc la performance des entreprises du secteur
public revient donc & comprendre pourquoi les résultats obtenus
par celles-ci n'ont pas été a 1la hauteur des sacrifices

économiques consentis. Le probléme ne se posait pas tant que la

croissance nationale était soutenue.et les ressources.abondantes.’

or, la COnjoncture a§£uelle.a obligé é_ppsef le'probiéhefde'ieur
fon;tionnement.'
L'intérét dd,sujei se t;oh#e accru auj¢hrd“hui, qomﬁtétfe;ﬁ

du contexte de marasme économigue. Les' solutions -de réforme
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proposées devraient surtout tendre vers la réhabilitation des
entreprises publigques gui constituent a nos veux, la formule

idéale.

Comte tenu de toutes les idées annoncées® nous pensons

articuler notre étude autour des deux parties

I. Fondement théoriqgue, role et® performance des

entreprises publigues ;

IT. Facteurs explicatifs des performances réalisées et

propositions d'actions de progreas.



PREREMIERE PARTIE z

LES ENTREPRISES PUEBLIWHUES ¢
FONDEMENTS THEORIGUES,
ROLES ET PERFOMMANCES
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Depuis une trentaine d'années, l'intervention de 1'Etat
dans les économiés des pays en voie de développeménf en Afrique
au Sud du Sahara a pris une ampleur considérable. Les
gouvernements de ces ﬁays ont joué un réle treés actif dans la
croissance économique en investissant direct®ent dans les
activités productives soit pour accélérer 1le développement
- économique et compenser l'absence d'un secteur privé dynamique,
soit pour pallier le sous-développement des #archés et opérer par
conséquent une ;llocation efficiente des ressources. Comme le
souligne BEKOLO-EBE, "historiguement, dans nos pays, on observe
que quelle gue soit 1l'option idéologigque, 1l'éveolution de nos
économies s'est accompagnée d'une forte intervention de
1'Etat™® ; c'est reconnaitre 1l'importante contribution de 1'Etat
dans le processus de développement économique.

/

Quelles que soienf les époques ou les idéologies dominantes,
le réle de 1'Etat, agent économique, est pergu a travers le
prisme de l1'histoire comme une réalité permanente. Cependant,
il faut reconnaitre gue les raisons avancées pour justifier le
rble ééoﬁomique de 1'Etat sont diverses et variées. Ici, le souci
d'enrichir "1'Etat-Royal” améene celui-ci a mettre en place des
"manufactures”. La-bas, les insuffisances de la thése de
"]l 'harmonie spéhtanéé" conduisent a la résurgéncé de "l'Etat
producteur”. Ce dernier est'doﬁé'amené é-partidipef.é 1}aétiVité
économigue par le‘biais deé'entreprises publiques.'iés factéurs
de. .création _des n'entrepfises; publigues '+ instruments

Il

d'intervention de 1'Etat - revétent tantdt un contenu historique’

V‘BEKOLO—EBE;.B. "Le role économiqué'de‘l'Etat";in . Revue
de Management, n° spécial, ESSEC,. Douala, 1987 R
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ou idéologique, tantdét ils ‘sont le reflet des prééccupations
socio-politiques ou économiques.. De <ces divers motifs, il
convient de reqonnaitre gque l'extension du secteur dés
entreprises publiques est surtout due aux derniers facteurs sus-

évoqués. , L

Les entreprises publiques au Cameroun se présentent sous
une demi-douzaine de formes Jjuridigues eprincipales (EPIC,
sociétés d'état, sociétés de Développement ...) et un certain
nombre de formes annexes (0Offices, Centres, Missions ...),
.variables selon les cas. Quel que soit le statut juridique de ces
entreprises, on constate que les pouvoirs publics leur déléguent
une fonction instrumentale a objectifs multiples articulés autour
du diptyque optimum économique - optimum social. Afin de ne pas
obérer sa marge de manoeuvre, l'entreprise publique doit veiller
a maintenif un équilibre entre efficacité et équ;té, car, si 1'un

prime sur 1l'autre, "cela risque de conduire a (des) situations

2
mauvaises®™’

L{ekigence des entreprises publiques est donc double et
aptinomigue. Cet antagonisme entre. deux logiques, ceile de
rentabilité et celle du service public, nous impose de concevoir
la performance délces éntrepriées‘de maniére a reépeéter‘ces deux

principaux aspects ; ainsi, 1'évaluation de la performance sous

*ANASTOSSOPOULOUS, Jean Pierre : "Les entreprises publiques
entre 1'autonomie- et la dépendance : une analyse de divers
instruments de régulation des entreprises publiques par 1’Etat".

In : Revue de gestion, cité par DURUPTY, M. dans son support de .

conférence Paris, 1987-1988, P. 106.
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l1'angle économique est suivie d'une évaluation de la performance

d'un point de vue Social.

La performance des entreprises en général et®les entreprises
publiques en particulier résulte de l'harmonie et de la justesse
des actes gui sont posés tant en amont gqu'en avalp A éet effet,
on tentera tout au long de cette partie de dkceler - au mieux de
détécter - les facteurs susceptibles d'avoir un impact quelcongue

sur les résultats des entreprises publiques.

Eprés un chapitre préliminaire gui insiste sur les sources
doctrinales des entreprises publigues, nous examinerons leur rdle
dans l'activité économique ; enfin, nous analyserons la
performance d'un groupe d'entreprises financiéres et - non
financiéres - relevant des diverses branches de la comptabilité

nationale.



CHAP I TRE ¥

JUSTIFICATIONS DE IL"ORIGINE DES
ENTREPRISES PUBILIGUES ET INVENTAIRE
DEES FORMES JURIDIGUES

"Los vérités différentes en
apparence sont comme

d’ innombrables feuilles qui
paraissent différentes et qui
sont sur un méme arbre.®

Mohandas K. GHANDI (1388-1948)
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Sous 1l'influence des doctrines mercantilistes et des theses
de Niccolo Machiavel - qui préne la suprématie de 1'Etat sur
toutes les autres sources de pouvoir - les initiatives de 1l'Etat

®%e multiplier.

dans les domaines de la production ont tendu a
L'histoire nous apprend gque par la création d'entreprises
pourvues d'avantages exhorbitants, 1l'on se proposait non
seulement de retenir ou d'attirer les métaungrécieux, mais aussi
de trouver dans les bénéfices de ces exploitations, des sources
d'enrichissement pour le Trésor Royal. Les différentes
-inclinations doctrinales exaltant. "1'Etat-National® amenérent les

pouvoirs Publics a8 jouer un rdle prépondérant dans le processus

de développement économique.

Le rble de 1'Etat comme agent egsentiel dans l'activité
économique lui est reconnu par la théorie qui 1légitime son
intervention dans 1'économie a travers maintes justifications
(voir infra). Ces contributions théoriques mettent 1l'accent sur
les effets positifs de la régulation par les Pouvoirs Publics du

systéme économique.

C'est l'occasion de dire que 1'Etat a toujours été au coeur
de 1'activité éédnomique. Qu'il fasse office de maitre de manege |
- en établissant les reégles ”du jeu - pour 'assﬁrer' lé bonj
fonctionnement du-.sYstéme‘ - comme eﬁ: Angleterre':pendant.-la
période du 1ibéralisme;triomphaﬁt‘du'siéCle defnier,'ou qu'il

intervienne sous forme de planificateur et de pburvoyeur~central



13.

comme dans les pays de 1l'Europe de 1'Est, et'en particulier en
URSS, 1'Etat est percu & travers l'histoire, comme une nécessité
incontournable. |
®

quand le réle des pouvoirs publics se limitait a 1l'exercice
des foncfions - régaliennes (armée, peolice, justice et
réglementation des échanges), c'est & tr@vers la notion de
Puissance Publigue qu'était pergu 1'Etat. Ainsi, pendant
longtemps, l'Etat s'est confiné au rdle de gendarme, car selon
Jean Baptiste SAY, "Les efforts de 1'Etat pour créer des produits
{...) sont nuisibles ..."®. Pendant les derniéres années-du XIXe

siécle, des commodités nouvelles naissent, issues des inventions

techniques (chemin de fer, gaz, électricité, etc) ; ceci creée
des besoins supplémentaires gue 1'Etat est amené & prendre en
charge pour gque la collectivité soit safisfaite dans 1les
meilleures conditions de | régularité et d'égalité.
Progressivvement; les taches de régulation de 1l'activité
économigue par 1'Etat finissent par 1l'emporter sur ses activités
traditionnelles de Police et de réglementation. C'est dond ainsi
qu'a la notion de puissante.publique, est substituée celle de

service public pour bien signifier la conception de l'Etat-

Providence. -

. . |
. pés- lors, on. peéut se demander qu'est ce qui’ explique -du
point de vue des,vfaits.jét; de la théorie~jéconomique“ la

substitution de la doctrine de l}Etat;PfOVidence_é celle de-

 ’"Traité d'économie politique” 1803 ; cité dans-"Histoire
des pensées- économiques" synthése +, Sirey, 1988, P. 77, Tome 1.
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1'Etat-Gendarme ? En d'autres termes, guels sont les supports

théoriques de ces deux conceptions du rdle de 1'Etat ?

En outre, que peut-on dire sur la nature des motivations
ayant entrainé 1'Etat dans le fonctionnement®de 1'activité
économique ? Cette intervention trouve-t-elle sa justification

dans le refus de . la thése de 1l'harmonie spontanéde ?

Enfin, quels contours donner a ces entités souvent hybrides®
qui, de par les motifs de leur création, doivent gquelquefois

assumer des objectifs contradictoires et antinomiques. Nous

essayerons de répondre a ces questions en trois sections.

SECTION I : DE LA CONCEPTION MERCANTILISTE DU ROLE DE L'ETAT

A L'INTERVENTIONNISME KEYNESIEN

Au cours du XVIIIe siecle, encore appelé "siecle des
lumiéres", de nombreux facteurs se combinent pour stimuler le
développement.. On assiste a8 une amélioration des conditions de

vie, rendues possibles par le progrés de la science et de la

technique. Entré_temps, fleurissent de nouvelles doctrines et

théories. C'est donc pendant ce siécle'~"éclairé"' que les

‘Les entreprises publiques apparaissent comme des entités

hybrides parce qu'on leur demande d'une part de se comporter en.’

entreprises, c'est-a-dire d'étre compétitives, d'égquilibrer leurs

comptes ; d'autre part, on -attend d'elles qu'elles aient -un
comportement de service public. et gue leurs activités soient
orientées dans le sens .de 'l'intérét -général sans s'arréter
nécessairement &a. des considérations purement économiques .ou
financiéres. C . ' I
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physiocrates inventent le terme de "laissez-faire®,

caractéristique de la doctrine des économistes classiques. Les

théses défendues par ces théoriciens constituent en fait une

offensive contre le courant mercantiliste (voir'infra).lDans les

années 1930, des craquéments se font sentir dans les fondations
e

de la théorie économique classique. La pensée économigue va vers

une "hérésie fondatrice fondamentale"s.

I.1.1.1 LA thése de 1'auto-régulation du systéme et ses limites

La doctrine libérale nait & la suite d'un bouillonnement
intellectuel et économique sans précédent en Europe. Entre le
XVIiIée et le XVIIIe siécle, plusieurs facteurs ° concourent a
faire de 1'interaction entre individus, la situation idéale pour
les échanges, car leur action contribue & promouvoir le bien-

étre de la société.

5 . . - 2 . . . . . - -
° Professeur G élédan Alain dans : Histoire des. pensées
économiques p. 294, op.-cit. A o E :

6 Entre autres, une nouvelle philosophie politique deé type’
libérale élaborée par des auteurs tels Spinoza (1632-1677) ou
John Locke (1632-1704) ; 1la réaction  des physiocrates  a
1'idéologie véhiculée par les mercantilistes est un facteur -
important de cette nouvelle pensée libérale. Mais, c'est surtout
la révolution industrielle gui commence en Grande-Bretagne et qui
a besoin d'une doctrine pour lul permettre de triompher... '
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La nouvelle doctrine’ 1libérale est véhiculée par les
économistes dits classiqﬁes. Ceux-ci pensent gque 1les 1lois
économiques sont éternelles et que la nature - par le biais d'une
"main invisible" - détermine un ordre social idéal. Partant de
ce principe, ils proposent de supprimer les rééﬁements et les
protections, parce que le libre-échange, disent-ils, améliore la

situation de la nation.
o

Dans son ouvrage=-phare %YRecherche sur la nature et les

causes de la richesse des nations" paru en 1776, Adam SMITH -

- gul est le véritable fondateur de 1'école classigue d'économie
politigue - met 1'accent sur le comportement de 1'homme qui selon
lui, est rationnel. Ces comportements individualistes qui
conduisent 1'homme, motivé par la recherche des intéréts
égcistes, a "promouvoir un résultat qui n'était pas dans ses
intentions"™’ sont mis en exXergue un siecle plus tét par 1le
philosophe hollandais Spinoza qui affirme : "Quand chague homme
cherche le plus ce qui lui est utile a lui-méme, alors les hommes
sont - les plus utiles lés uns les autres"’.

Adam_  SMITH pense gue, par le mécanisme de 1'échange,
l'efficacité du marché permet d'atteindre un haut degré de
satisfaction de la collectivité. Le marché constitue 1a.sanctibn

de 1'acte économique car il récompense le plus efficace. Pour les

prix, le marché ajuste les quantités foertes'et les quantités.

’ SOULE G. "Qu'est ce que 1'économie politique ," Nodveaux
Horizons, 1980, P.. 64. R SR ' :

_®*"Ethique, IV" cité dans "Histoire des'pensées économiques.”,
P. 11 op.-cit. ' ~ L - LT
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demandées ; a cet effet, il a aussi une fonction de régulation.
L'harmonie sociale ainsi sécrétée étant une résultante des effets
positifs de la main invisible et de 1la fonction régulatrice

assurée par le' marché.
[ 3
La fameuse loi de Jean Baptiste SAY (1767-1832) - selon
laquelle 1l'offre des biens et services produits créait
automatiquement une demande suffisant® pour lt*absorber
immédiatement - trouve un écho favorable chez Léon WALRAS (1834-

1910) qui formule "la loi de l1'offre et de la demande effectives"”

; en outre, il dépasse la thése. de smith sur la concurrence et

démontre gqu'un systéme économigue en concurrence engendre
effectivement un,état économique qui est socialement optimal.
Comme l'affirme d'ailleurs le professeur BEKOLO-EBE, "les faits
économiques, supﬁosés obéir a des lois naturelles mécaniques,
devraient, pensait-on, se dérouler continuellement en situation
d'éguilibre, sans distorsions durables, ni rupture par rapport
4 cet état d'égquilibre”, et ce d'autant plus que 1'homo
oeconomicus guidé par son seul intérét eégoiste, était supposé
rationnel ; ce qui constituait aussi une garantie supplémentaire

du bon fonctionnement de l'activité économique.

Jean-Baptiste SAY est en France, le repréSenfant le plus
connu. du courant ¢lassique. Pour lui, l1'Etat doit's'abSténif de
toute intervention et surtout, point d'entreprises publiques car

les entrepreneurs privés peuvent mieux produire et mieuk échanger

que 1'Etat. Voila pourquoi, en dénongantfla‘cohcurrence;injuste'

0 BEKOLO-EBE)'BL‘"Réle économique de I'Etat"; 6p?cit,
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et inégale du secteur public, il va en guerre contre la
Manufacture de Gobelins, legs des mercantilistes dont la tendance

3 1'interventionnisme se situe aux antipodes des visées libérales

de Say.
e

-Cette vision‘de 1'économie dont le couronnement intellectuel
était représenté par 1le principe de 1'équilibre général,
constituait en fait, "un état idéal et non®éel®!'’. Ctest ainsi
que la foi de Smith dans 1l'harmonie sponténée ne s'est guerre
vérifiée dans la réalité. Au contraire le XIXé siécle et le XXeé
siécle sont jalonnés de crises périodiques. De méme, la difficile
situation des classes laborieuses tout au long de 1la phase“de
décollage des économies capitalistes améne certains théoriciens
a s'interroger sur l'efficacité de la théorie classique. Les
vertus du princ}pe de l'individualisme méthodologique sont
progressivement remises en cause:. De plus en plus, 1'idée d'un
capitalisme tempéré modulant les effets de la concurrence se
développe ; des attitudes réformistes sont proposées, et donnent
un réle clé aux institutions. Au libéralisme non
interyentionniste gui fait confiance au marché auto-régulé, des
théoriciens de.plus en plus nombreux opposent l'idée d'un Etat

'conscient et régulateur. C'est 1la naissance du “garantisme

- social"!'.

' walras, L. : "Eléments dféconomie politique pureﬁ in !

"histoire des pensées économiques“nTome 1 “p 1458 op- c1t

Ve garantisme soc1al - dont le précurseur est Jjean Lharles
Léonard SISMONDI (1773-1842) ' attribue ~a. 1'Etat, un 7108le
protecteur pour ‘faire face .aux ‘injustices soc1ales crlantes
observées pendant 1la revolutlon lndustrlelle '
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I.1.1.2 Une alternative théorique : le courant

interventionniste

La théorie interventionniste gui .préconise 1'Etat comme

nécessité incontournable dans un systéme économique, n'a pas
toujours les mémes motivations selon que 1'% se trouve en amont

ou en aval du courant libéral classique.

Les mercantilisté par exemple, estiment gu'il convient dé
favoriser les manufactures plutdt que l'agriculture, car, cela
constitue un moyeﬁ normal d'accroitre la richesse d‘une natioh.
Sismonde de Sismondi trouve que 1'interventioﬁ de 1'Etat est
nécessaire pour empécher la concentration de la richesse, d'une
part, et 1'extréme pauvreté de 1l'autre, qui résultent de 1la
politique du ‘'"laissez-faire". KEYNES par contre, dans sa
tentative de trouver les sqlutions a4 l'une des crises les plus
profondes et les plus longues gue le monde cépitaliste ait jamais
connue, préconise entre autres, le recours a l'Etat comme agent

économique.

Les . arguments en fayéur du - mercantilisme! ont été

développés dans les écrits de Thomas MUN;.Pdur'lui, la meilleure

politigue pour une nation est celle du_marchand dont  le -but est

de produire et surtout. de vehdre._

? En réalité,. le mercantilisme he constitue pas une école
et ne prétend pas batir un systéme scientifique complet. C'est
Adam Smith qui: donna & -ce 'courant de pensée* le . nom
"mercantilisme” (voir Soulé George, op-cit}). . o
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La branche frangaise du mercantilisme™ - la plus active -
est animée par Jean-Baptiste COLBERT (1619-1683), Ministre des
Finances de Louis XIV. C'est pourquoi l'on a donné le nom de

"colbertisme" a cette politique généralement int®rventionniste.

Pour Colbert, le développement de 1l'intervention de 1l'Etat
doit remplacer l'initiative privée défailla®te. A cet etfet, il
encourage la création des manufactures - c'est le cas de 1la
Manufacture des Gobelins qui appartient en propre a 1'Etat -
. préconise l'octrﬁi des subventions aux compagnies maritimes et
l'amélioration des transports intérieurs. Colbert pense que le
pouvoir de 1'Etat-national assure 1la sécurité et est par
conséquent nécessaire au bien commun. L'Etat doit donc se faire
entrepreneur ou mettre en place un ‘canevas pédagogigque pour
frayer la voie a ses propres entrepreneurs. C'est ainsi que les
monopoles et 1les subventions doivent aider et protéger les
industries nouvelles ; de méme dque certains tarifs
protectionnistesvsont nécessaires pour favoriser une Jjustice

sociale plus large.

A la suite du courant libéral, certains théoriciens

introduisent dans leur analyse des concepts en rupture avec la

théorie dominante. C'est le cas de Paul CAUWES'qui.s'oppoée éux

fameux crédo "laissez-faire, laissez passer” et réhabilite méme

' Les autres variantes du mercantilisme sont : o
-le mercantilisme commerc1allste en Angleterre, avec: pour
chef de file Thomas MUN ; - : - -

- le mercant111sme flduc1a1re dont un des precurseurs est
John Law. :
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la politique intervenﬁionniste de 1l'Etat. Cdnstatant gue le
principe de l'individualisme méthodologique a sécrété un grand
nombre d'injustices, il préconise non seulement une "théorie
générale des attributions de 1'Etat" (essentiellement les
fonctions régaliennes), mais aussi une listé‘ d'attributions
facultatives de 1'Etat gqui reposent surtout dans le domaine
industriel. Défenseur acharné de la propriété publique, il estime
que 1'Etat doit "entrevoir une certaine pro&hction de haut goiit"”
et qu'il ne devrait é&tre nullement guestion pour 1;1 "de
sacrifier les gobelins, 'Sévres, ou Beauvais" parce gque les
principaux monoﬁbles existants sont des monopoles publics. Ce
sont des monopoles de fabrication maintenus pour des raisons de
sireté publigque (armes, poudres), ou dans un intérét fiscal

(Régie des Tabacs et Allumettes™™.

Un autre théoricien qui réagit aux méfaits de la dynamique

capitaliste non maitrisée est Jean-Charles Léonard Sismonde de

Sismondi (1773-1842). Pour remédier aux insuffisances de la
théorie classique, 11 propose une régulation du systéme par

l'intervention publigue qui selon lui, doit "étre le protecteur

du faible contre le fort (...) et le représentant de 1l'intérét .

permanent, mais calme, de tous, contre 1'intérét temporaire, mais
passionné, de chacun"'*. ~ Pour Sismondi, = 1'inclination’
individuelle est & proscrire car l'action gouvernementale permet

d'agir dans le sens de 1'intérét collectif.

'Y CAUWES, P. Précis du coursnd’écohdmie politique’, 1878.°
In : Histoire des Pensées économiques, P. 89, op-cit. C

* gismonde de -Sismondi : Nouveau  principes d'économie
politique. In : Histoire des pensées économiques ; - p. 206 op-
cit. Tome 1. C : . ' D :

1



|

!

22. . }

|
Comme on le constate, Sismondi est un réformiste et, en ce
sens, 11 est un des précurseurs du garantisme social. Toutefois,
un peu moins d'un siécle'aprés sa mort, la réhabilitation de
l'Etat‘comme agent essentiel dans 1l'activité écSMomigue est non
seulement imposée par les faits, mais aussi et surtout par 1la

théorie économiqﬁe:
| ®

La premiére. guerre mondiale de 1914-1918 remit en cause
certains principes orthodoxes de la pensée classique puisqu'elle
. conduisit 1'Etat & intervenir de fac¢on croissante dans le systéme
économique afin d'orienter 1'activité économique dans les besoins

de guerre.

A la fin'dé;la guerre et surtout pendant;la,grande crise
de 1929, le principe de l'interventionnisme devint une réalité
non plus ponctuelle, mais permanente. 'C‘esﬁ ainsi que la
situation hyper inflationniste qui sévit en Allemagne aux
lendemains de 1la gﬁerre servit de prétexte pour obliger 1'Etat
a intervenir pour jugulér ce phénoméne dont 1'ampleur risquait

de provogquer un effondrement de 1'économie.

Le déclenchement de 1la crise va alors 'géhéraliser. de -
profonds déséqqilibres sur les‘marchésgvAux Etatngnis ol 185
tensions. sont plhs Vives,'ROOSéVelt —'gui'vieht deisuccédér a
Hoover -.adopte une attithde'ﬁlﬁs pragmatiqueleﬁ instaurant- le
"New"Deal", qui constitue une réQolufioﬁ ?ar rabébrt éu ffihcipél'
du "Laissez-faire". qou01eux'de relancer 1! act1v1te economlqﬁe,

1 Etat entreprend de flnancer de grands travaux dont le plus
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~connu est sans doute la "Tennessee valley authority" ou "autorité
de la vallée de TenﬁesSee". Pendant loﬁgtemps, l1'orientation de
l'actiQité économique par les travaux publics était devenue le
pivot autour duquel ont gravité les efforts du gouvernement

américain pour amorcer le processus de reprise. ®

L'idée selon laquelle l'Etét devrait jouer un rdéle actif
dans le maintien de la stabilité économig®: était un élément
essentiel de la pensée du New-Deal. Aprés la seconde guerre
mondiale, le vote de la loi sur l'emplei (employement act) en

. 1946 consacra l1'Etat dans ses nouvelles fonctions.

Comme on le constate, que ce soit en Allemagne, aux Etats-
Unis ou en Angleterre - ou les premiéres entreprises publiques
voient le jour a la suite de la premiére guerre mondiale -
1'Etat, sous la bression des faits, assure non seulement les
fonctions régaliennes, .mais aussi celles de +tout agent
économigue. Ce 1rdle économigue de 1'Etat qui lui est imposé de
maniere factuelle, 1lui est aussi reconnu par la théorie dont
l'analyse est agrémentée de solides justifications liées a son
intervention. Les raisons évogquées tournent autour de la
stabilité du systeme et sont développées par John Mavnard Keynes

(1883-1946) dans son ouvrage célébre "Théorie générale de

1'emploi, de 1'intérét et de la monnaie™ publié en.1936.

Dans le tableau_théoriqﬁe;keynéSien[ les pQUVoirS'publics

constituent .un facteur économiqueAimportant';'iljest contre le *

principe de l‘harmonie_spontanée et estime quefléygouvérnement

devrait -compenser la myopie des entrepréneﬁrs_privésucar; ceux-
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ci sont motivés par le court terme et par le profit. L'Etat
devrait investir‘ méme si on entrevoit une période de
ralentissement de l'activité économique car, il n'a pas &a se
préoccuper de faire des profits. L'investissement, qui est un
acte socialement important, ne devrait pas étre f%issé aux mains
des spéculateurs. Keynes voudrait ainsi évincer le capitalisme
rentier et stimuler 1le capitalisme entrepreneurial dont les
. perspectives s'étalent dans le long terme et.qui sont créatrices
de richesses et d'emploi. Dans cet ordre d'idées, il affirme
"1'Etat étant en mesure de calculer l'efficacité marginale des
- capitaux avec des vues lointaines et sur la bése des intéréts
sociaux de la coﬁﬁunauté, nous nous attendons é;le voir prendre
une responsabilité directe de l'investissement"'®

Afin de permettre & 1'Etat cette supériorité du qhoix public
de 1'investissement, Keynes évoque 1'hypothése des "compromis et
(de55 formules de toute sorte qui permettent a 1'Etat de coopérer
avec l'initiative privée"”f Toutefolis, 11 pense "qgu'une large

socialisation de 1l'investissement s‘'averera le seul moyen

: 18

d'assurer approximativement le plein emploi®”'®
Le principe de 1'auto-régulation du systéme qui avait été
critigué par Malthus et Sismondi, est repris par Xeynes qui,
vivant dans un mode de crise, refuse de croire ‘a un ordre

-spontané;‘générateur de stabilité. Selon lui, seul l'Etét.peut

*Keynes, J.M. Théorie générale. In : histoite des:pensées
économiques ; P. 333 ; op-cit. Tome .l ' -

"ITdem

¥ 1did
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réguler une économie fonciérement instable. Clest ce qui fait
dire a Brunhoff que "Keynes veut réécrire la théorie économique

a l'usage de 1'Etatv'’.

A la suite de Keynes, Paul Anthony SAMUE™SON (1915), se
positionnant comme un théoricien du bien-&tre, affirme que 1'Etat
doit intervenif par différents moyens afin de pallier nombre de'
cas ol les insuffisances du marché tendent® diminuer le bien-
étre social. Quant au ;pécialiste de la planification gqu'est Jan
TINBERGEN (1903), ' l'Etat doit veiller a une certaine
- redistribution des richesses qui supprime la pauvreté et'les
inégalités soéiales. A.cet effet, il défend ia conception de
- 1'économie dans iaquelle la propriété publique est fort étendue.
Enfin, 1'école de Public Choice s'intéresse a l'action 'des
pouvoirs publics qui doit se substitﬁer au marché défaillant.

Toutefois, dire que leé marché est imparfait ne signifie pas

automatiquement 1l'appel & l'interventionnisme:

"Nous devrions comparer les aberrations
possibles des deux systeémes (...) et recourir

a l'institution gui se réveélera, le moins

inefficace que ce soit l'Etat ou le marché™®

** Brunhoff, Suzanne : "Panorama des sciences humaines"f
Gallimard, 1983 in "Histoire des Pensées économiques™, P. 347 T.1 "
op. cit. : ’ - ' : - -

*® Gordon Tullock.: "Le marché politique, analyse économigue
des processus politigques" in : Histoire des pensées économigques,

P.364 t.2 op. cit. E
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Nous concluons en faisant appel a €. de BOISSIEU* qui

définit guatre spheres d'intervention de 1'Etat

- L'Etat doit intervenir pour faire respghter les regles

du jeu de l1l'économie du marche ;

- L'Etat doit exercer une fonction de®suppléance du marché

dans la mesure oll celle-ci peut connaitre des insuffisances ;

- L'Etat doit jouer un r6le de tuteur des préférences

individuelles ;

~ L'Etat doit jouer un rdle en matiére de répartition des

ressources et réaliser le "grand optimum”.

Alors gque certains théoriciens mettent en évidence iesf
effets dommageables pour l'activité économigque - et pour la
communauté - d'une présence accrue de 1'Etat dans le systéme
productif, d'autres par contre insistent sur l'instabilité du
systéme et par conséquent, mettent l'accent sur la nécessité des
interventions correctives de la part des pouvoirs publics. Chaque
courant de pensée s'efforce de se justifier en invoquant des
raisons d'interét général. Toﬁtefois,-que ce sdit la Ehéorie
libérale ou le courant de'pensée inte;vetionﬁistef,ilrconﬁientl
de dire‘que chacune -de ces;tendances nalt.des nécessités et des

circonstances de son temps ; d'éutféi part,] bien-_qu'elleé‘

 ?“Cité par BEKOLO EBE in "Le réle. dconomique de 1'Etat"™ op-
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défendent parfois des intéréts plus ou moins légitimes, elles

sont aussi porteuses de vérités durables.

Dans 1la séction suivante, 1l sera fait allusion aux
différentes raisons ayant conduit a l'adoptioniaes entreprises
publiques. Plusieurs facteurs sont mis en exergué, parmi lesquels

‘
les motifs d'ordre idéologique dont le support théorique est
constitué des courants de pensées sus-évoqu@es.‘ll serait utile
pour la suite de l'analyse de se demander quel pourrait &tre

1'impact des facteurs de création des entreprises publiques sur

leur performance globale.

SECTION 2 LES MOTIFS DE CREATION DES ENTREPRISES PUBLIQUES

OU LA DIVERSITE DES FACTEURS D'EMERGENCE

La plupart des études faites sur les entreprises publiques
énoncent en termes économigues les motifs de leur création.
Cependant, il convient de noter que les facteurs économigues ne

sont que quelques-uns parmi tant d'autres ; les raisons d'ordre

économigque ne sSuffisent pas & justifier leur importance’

quantitative et surtout leur présence - dans presque tous les
secteurs.  de 1l'économie. Nous allons énoncer dans les lignes qui

suivent les facteursvd'émergence,des entreprises publiques- et

nous allons essayer de les apbrépier Qlobaleméhtjen fongtion de -

leur performance. potentielle .

1
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I.i.2.1 Facteurs historiques

Les accidents de 1l'histoire ont souvent conduit a la
création des éntreprises publigques. De nombreltes entreprises
ont été créées a la suite des bouleversements politiques
provoqués par la seconde guerre mondiale. Ce‘fut le cas par
exemple en France, ol la firme Renault fut®ationalisée a titre
de sanction pour avoir collaboré avec "l'ennemi"” nazi pendant la
guerfe; Ce fut le cas de certaines entreprises en Corée ; ce fut
enfin le cas en Autriche ou .les entreprises juives furent

nationalisées par les nazis.

Maillet? cite un certain nombre de causes occasionnelles

ayant contribué au passage d'une entreprise dans le secteur privé
; c'est treés souvent, le résultat d'une confiscation ou d'une
expropriation : c'est par exemple, l'expropriation aprés la
guerre de 1914-1918, des biens ex~ennemis par l'Etat, tels que
les chemins de fer d'Alsace-Lorraine, les mines de potasse
d'Alsace ; <c'est aussi le <cas des charbonnages dqui sont
nationalisés partiellement parce que 1les mineurs du Nord

contestent leurs dirigeants en raison de leurs attitudes pendant

l'occupation allemande.

- Dtautres facteurs historiques peuvent aussi étre cités comme

ayant été déterminants dans' l'établissement des entreprises du

? Maillet, -J. 'Aspert' historigue .des ﬁatioﬁélisations
frangaises et. le fonctlonnement des entreprlses natlonallsees
en France. Dalloz 1956 ‘ -
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secteur public. C'est ainsi que l'effondrement financier des
sociétés privées en Argentine ou au Royaume-Uni a contribué a
ltessor des entrebrises appartenant a l1'Etat dans ces pays. En
Indonésie ou en Egypte (cas de la nationalisation du canal de
Suez le 26 juillet 1956 par le président Nassef’, le souci de
réduire la participation étrangére dans les secteurs industriels
n'est pas étrangére a l'importance Quantitative des entreprises
publiques dans ces deux pays et dans bie® d'autres ayant lé

statut d'anciennes colonies.

SHAHID J. BURKI?*® pense qgue "la création des entreprises
publigues suit les révolutions". C'est pourquoi en Chine et au
Viet-Nam, il fallait aprés la guerre, transférer le contrdle de

divers types de capitaux du propriétaire privé a 1'Etat.

En ce gqui concerne les pays en .déveloﬁpement et en
particulier les pays africains, bien que les bailleurs de fonds
internationaux (bilatéraux et multilatéraux) aient joué un réle
considéréble dans lé création des entreprises publiquesh, il
faut reconnaitre que les circonstances. historigues ont beaucoup
pesé dans les interventions initiales de 1'Etat-Entrepreneur. Sa

volonté d'accompagner 1'indépendance politique par une main-mise

W '
" Le réle des entreprises publiques dans l'economle des

pays en développement? ; dans : La performance des entreprises
publiques : les grandes guestions. Nations-Unies, 1986.

% I1 n'y a pas de doute due l1'importance des ‘flux
financiers publics par rapport aux flux d'origine privée, a
incité 1'Etat africain .a ‘jouer un rdle plus- actif -dans
l'économie, soit en qgualité d'entrepreneur- prodicteur, soit en
qualité d'emprunteur - dlrect " (en . retrocedant le " montant de
l'emprunt a une entreprlse publ1que) ou 1nd1rect (en. apportant
sa cautlon sur les emprunts des entreprlses publlques)



30.

sur 1l'économie nationale a conduit soit & la nationalisation,
soit.- & l1'établissement d'entreprises appartenant en propre a
1'Etat. Dans cet ordre d'idées, Tchoungang®® fait état d'une
série de nationalisations partielles intervenues en 1974.
Quelgues sociétés exercant dans 1la branche ‘ﬁe 1'assurance
s'assemblent avec 1'Etat pour créer la Société Camerounaiée
d'Assurance ; par ailleurs, 1l y a regroupement des entreprises
ENELCAM, EDC, POWERCAM pour donner SONEL -@dont 80 % d'actions
appartiennent a 1'Etat camerounais =~. L'Etat substitue 1la

-~

SODECOTON & la Compagnie Francaise de Textiles.

Comme on le constate, ces nationalisations étaient motivées
par le souci pour 1'Etat de reprendre a son compte, les
prestations jadis fournies par l'Administration coloniale. C'est

., .
ainsi que la Régie des Chemins de Fer'du Cameroun succéda en
1946, a une société créée en 1912 par les allemands et dénommée,

la Régie Directe'; toujours selon Tchoungang, la Société Franco-

Camerounaise de Tabacs devint la Société Camerounaise des Tabacs

oP

avec une participation de 1'Etat camerounais évaluée a 75

La constitution des entreprises publiqueé dans 1'Afrique

indépendante répondait. aussi au souci de faciliter le

développement. L'héritage colonial était généralement constitué

pour une grande part, des structures politico-administratives

n'ayant qu'un impédt'marginal sur le'dévéloppemenf ;:d'aﬁtre

28 Tchbungang; Cp‘"Lﬂentreprise Publique camerounaise face
au defi du désengagement de 1'Etat" in : Revue Camerounaise de
Management, n° spécial, 1987, P. 104 a 112 - :
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part, cet héritage en matiére de droit administratif®*® a conduit
1'Etat nouvellement indépendant & créer de nombreuses entreprises
fournissant des services subventionnés a différentes catégories
d'agents économigques.

» | -
L'opposition au capitalisme a souvent été une des causes
de 1l'extension des entreprises publiques. Ce refus de 1la
propriété privéé'eét‘généralement sous-ter®u par une idéologie

politique.

I.1.2.2 Facteurs idéologiques

Trés souvent, lorsque l'on parle de facteur idéologique,i
l'on fait implicitement allusion aux ﬁolitiqueé socialistes qui '
ont joué un rdle assez important dans plusieurs pays et ont
constiﬁué le facteur dominant dans quelques-uns. En dehors du
colbertisme (voir supra I.1.1.), 1le courant idéologigque qui-
soutient 1'intervention de 1'Etat dans l'activité économique esti

le marxisme.

Les considérations idéologiques ont pour objectif de
renforcer le réle,de'l'Etat dans la conduité de '1'économie. Les
mouvements de nationalisation ont parfois_coincidé_éveé‘l'érrivée
au pouvoir des pattis de gauché plus ou mdins'influéncés pér le
marxisme; En Angleterfe ap;ég»ia_deuXiéme:guefre mondiale, le

i
Parti Travailliste a realisé un -<asséz -grand nombre de’

z"héritagegffait surtout de cbntraintés_'réglementaires,
nombreuses, qui annihilaient 1l'initiative privée. -
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nationalisations, en particulier dans le secteur des industries
de base ; un terme est mis a cette vague de nationalisations avec
l'arrivée au pouvoir du parti Conservateur. En France, ce n'est
pas un hasard si les années 1936 et 1945 ont vu fleurir les

nationalisations. -

"En effet, la premiere vague des nationalisations eut lieu
en France en 1936 avec l'arrivée au pouvoi;‘du-Front Populaire,
sous l'impulsion de Léon BLUM. Dans cet ordre d'idées, certaines
fabriques d'armement passérent aux mains de 1l'Etat, et surtout,
- les quatre réseaux de chemin de fer délaissés par le secteur
privé parce que jugés non rentables. Aprés 1945, il y eut un
important mouvement de nationalisations gui toucha outre les
bangques et les assurances en 1946, les houilléfes pendant cing
ans (1944 a 1948), EDF-GDF en 1946, lé CEA, le BRP, Air France
et Renault en 1945. C'est ultérieurement que lesfPouvoirs Publics
prirent des participations notamment dans le s;cteur pétrolier
(ERAP en 1965), la chimie (Entreprise Miniére ét Chimigue) en
1967, 1'aéronautique (regroupement des sociétés sous 1l'égide de
la SNIAS) en 1970. De;ﬁéme; avec l'arrivée des socialistes au
Pouvoir le 10 mai 1981! la France connut encore une vague de
nationalisations qui fut stoppée par la désignation de Jacques

CHIRAC au poste de Premier Ministre en 1986.

-D'autres courants de pensée, plus ou moins  proches .du

marxisme ont Jjoué un 'rdle- prépondérant’ dans  1'émergence"du

secteur public dans certains pays,_c;esﬁ le cés;par ekemple dez'

l'italie Mussolinienne, de l’ESpagné-Franqniste;'de l'Ailehégﬁe

Nazie ou encore de l'Argentinef'PéroniSté, ol . la, dbctrine

R .
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autoritariste a sans nulle doute contribué a 1l'évolution

gquantitative des entreprises publiques.

Dans les pays en voié de développement et en particulier
ceux d'obédieﬂée' socialiste, 1'idéologie'. politique a
indubitablement prévalu lors de la création des entreprises
publiques. Quant au Cameroun, le facteur idéologigque a joué un
réle marginal ; toutefois, l'option & la polftique de libéralisme
planifié a entrainé un certain dirigisme de 1'économie nationale.
Cette doctrine confiait aux pouvoirs publics la triple tadche de
mobilisation, de‘coordination et d'orientation de 1'activité

économique nationale.

Les raisons idéologiques avancées pour créer des entreprises
relevant du secteur public avaient pour corollaire, une attention
beaucoup plus grande aux diverses préoccupations sociales.

L'intérét général était souvent brandi comme justification de

l1'idéologie politique.

- I.1.2.3 | Facteurs socio-politiques

‘

A la question de savoir "pourquoi les entrepriées publiques |

?", certaines personnes estiment que la réponse la plus
satisfaisante se. donne en termes politiques et sociaux qu'en

d'autres termes. L'histoire nous enseigne que 1les" raisons

politico-sociales ont été déterminantes~pour amener les pouvoirs

publics a troquer. leur toque.Ade gendarme- bontre celle

d'entrepreneur-producteur.

1
1
!
|

1
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A la suite des révolutions "timides", certaines zones de
1'économie peuvent passer sous contréle public, principalement
pour des raisons d'équité ou de surveillance politique. C'est &
ce genre de préoccupation que répondait la créati®n d'entreprises
publiques en Turquie dans les années 30, en Egypte aux alentours
de 1950 et au Pakistan au début des années 70. Les entreprises
publiques se superposant aux entreprises edu secteur privé et
crégnt ainsi un environnement concurrentiel souvent favorable au

développement des affaires.

Ccomme nous 1'avons dit plus haut, la réduction des écarts
de développement entre les régions‘ou encore les préoccupations
relatives a 1l'équilibre social peuvent amener 1'Etat &
entreprendre des actions de redistribution de richesses par la
création d'entreprises ; de méme, la promotion sociale, par .un
juste dosage des différentes composantes de la société, est un
domaine dans lequel les entrepriées publiques se sont toujours
comportées comme devant étre exemplaires. C'est ce qui explique
le constat de Sakutu -Amvene selon lequel "la politique du
gouvernement en matiére d'emploi dans le secteur public est
fondée sur la recherche d'un équilibrage ethnigue. Cette variable
intervient dans toutes 1les nominations & 1la téte des

institutions®*’

¥  SAKUTU AMVENE, Jules "L'intervention de 1'Etat dans
l'égonomie camerounaise : les entreprises publiques" -in : Revue
Camerounaise de Management, . n° spécial, 1987, P. 83 a 99.
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Si une zone présente une importance politique ou sociale
pour les hommes au pouvoir et'que le secteur privé hésite a s'y
aventurer, 1l est courant dans ce cas de voir émerger des
entreprises publiqueé. L'on se rappelle que la f%prise en mains
par 1'Etat des industries d'acier ou de charbonnages en Europe
était surtout motivee par des considérations sociales et en
particulier, celles d'éviter les problémesqudaux gul auraient
surgi en cas de fermeture desdites mines. Le manque
d'enthousiasme du secteur privé. pakistanais a conduit les
pouvoirs publics a4 créer la Société Pakistanaise de
Développement, a?ant pour 1r6le principal de pourvoir en capitaux,
les zones ef/bu des secteurs jugés non Trentables par
l'entrepreunariaf privé. Toujours au Pakistan, l'on se souvient
gue la concentration de la richesse industrielle, dans les années
50, était aux mains de quelques familles et le gouvernement avait
pour préoccupation essentielle d'abandonner la politique
économiéue du "laissez-faire" au profit d'un mécanisme qui aurait

pour vocation d'élargir la gamme d'entrepreneurs?’.

i'Afrique post-coloniale offre 1'exempie du transfert a
1'Etat des entreprises préalablement abandonnées par les

colonialistes ; tela a conduit & la nationalisation {voir supra

I.1.2.1) d'ent:eprises.agricoléé, bancaires,‘indﬁstrielies.et

1

commerciales qui étaient auparavant sous contrdle des. groupes

privés étrangers ou de 1l'administration coloniale.

% yoir shahid J. Burki :. "Pakistan under Bhutto" 1971/1977,
Londres. ' : ' . L _
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En dehors des facteurs socio-politiques traditionnels, il
Yy a celui non moins important de faire naitre une nouvelle couche
sociale d'hommes pouvant permettre l'élargissement de la base
sociale du régimé. Ces nouveaux hqmmes, dont 1'aisance financieére
vient parfois aprés 1leur prise de fonctiorf®? sont assez
représentatifs soit dans la société, soit dans leur contrée
d'origine, de sorte que chaqﬁe citoyen percgoive a trévers eux;
le prolongement du pouvoir politique. ®&es dirigeants des
entreprises publigques dans les pays en développement constituent

trés souvent des relais importants du pouvoir et, entre autre

devoirs, ils doivent assurer la pérennité de celui-ci®®

I.1.2.4 Facteurs économigues

La recherche des objectifs & caractere économique a souvernit
servi de prétexte a 1'Etat pour créer des entreprises publiques.
i i

On peut chiffrer a six, les principaux facteurs qui justifient

l'intervention des pouvoirs publics dans l'activité économique.

- une allocation pas toujours efficace des ressources s'il

existait une libre participation du secteur privé au marché ; |

?* se reférer a l'article de Sakutu.Amvene,'op—cit P. 20.

° Aussi, ne demandera-t- -on plus pourquoi les crlteres qul
président a la nomination des’ dirigeants d'entraprlses publiques
reflétent plus les considérations politiques gue celles relatives
a la compétence- 1ntr1nsoque de individus (pour plus .de détail,
voir infra II.1.1.3. 6) . o o
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- la production des biens purement publics ou semi-publics

(défense nationale, éducation, infrastrutures de base ...) ;

- la présence d'ekfernalités (formation de la main-d'oceuvre,
possibilité des cofits marginaux décroissants, inn®vation ...) qui
greveraient les c¢ofits et inciteraient plutdét les entreprises
privées a désinvestir. L'on 'prétend donc qu'en présence de ces
colits externes, l1'Etat doit "prendre des meseres correctives (et
intervenir) dans le processus économique comme un participant a
somme positive™?!

- le désir pour 1'Etat de s'arroger les profits issus des

situations monopolistigques ou cligopolistiqgues ;

- le manque d'enthousiasme du secteur privé a créer des

entreprises nouvelles du fait de son inexpérience, de 1l'absence

d'un marché de.capitaux ou encore du fait de 1'étroitesse du

marché rendant hypothétique toute rentabilité potentielle ;

- l'existence des activités socialement utiles mais a cofits

élevés et auxqguelles l'entrepreunariat privé ne peut faire face.

Les tenants de la thése interventionniste estiment que la
propriété publigue est le meilleur . moyen de palliér les
insuffisances du marché. Cetté' thése - revét unei,éohnofation
particuliere dans. les pays' eﬁ voie ge dévéloppeﬁent' oﬁ de
prqcessué de décoloniéation'poiitiqUe s'est aécompagné d'une

urgente nécessité de réaliser un développement économique rapide.

. cité dans. Raboy David (1984). : 'L'écconomie de- 1'offre.
Economica, paris, P. 105 o . CL T
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Le désir d'améliorer la répartition des revenus, les efforts en
viue de stabiliser les prix ou l'emploi, ont tout aussi contribué
a 1l'essor des entreprises relevant en totalité ou en partie de

1'Etat. -

Au Cameroun, l'extension du secteur des entreprises
publiques résulte d'une combinaison de circon®&tances historiques,

socio-politiques et économiques.

Comme legs historiques, nous pouvons citer les entreprises
a vocation agricole dont le 1rdle était de produire et de
commercialiser les cultures dites de rente ; il en est de méme
de certaines sociétés coopératives et d'établissements bancaires
qui, une fois 1'fndépendance acquise, ont été transférées dans

le portefeuille de 1'Etat.

La volonté politique de répartir les investissements socio-
économigues en fénction des criteres d'éguilibre régional, a
incité 'les pouvoirs pubiics a mettre en place des structures
telles que la _SODEBLE, la SEMRY, la CAMSUCO; 1'UNVDA ... La
création des emplois face au nombre sans cesse croissant des

jeunes diplémés, le sduci d'offrir & de hauts fonctionnaires de

1'administration centrale ‘des perspectives valorisantes de’

carriere, sont des raisons gqul Jjustifient 1'extension des

entreprises publiques.

La création d'entités publiqués a lﬁimagé-dé 1a,SNH{ la

SCDP, la SONARA, qui tolites féléyént'_dh~'seéteu:aj3 éombien

1
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sensible des hydrocarbures, ne résulte-t-elle pas de la volonté

de 1'Etat de maitriser les "sommets" de 1'économie ?

D'autres facteurs économiques méritent d'&re soulignés
la promotion du processus de substitution aux importations
(SODEBLE, MINOTERIE, SEMRY, SOSUCAM ...), 1la promotion du
développement régional et 1le processus ®8de décentralisation
industrielle (SOFIBEL, CAMSUCO; ¢CDC ...) 1la modernisation du

secteur agricole (CENEEMA}.

Tl nous a été donné ci-dessus de recenser les facteurs qui
justifient 1'émergence et 1l'extension des entreprises publiques.
Qu'il nous soit permis de constater gqu'ils sont divers et gque
leur finalité respective peut bien s'entendre en termes de
défense de 1'intérét général, de prométion économigue ou encore

de fidélité vis-a-vis d'une idéologie particuliére.

Aussi est-il important de se demander guel pourrait étre
l'impact de cette diversité de facteurs d'émergence sur la

performance des entreprises publiques ?

Si 1'on se référe a un critére de performance unigue - dont’

la valeur de critere habituélle'ést l'efficacité ééonomiqﬁe - il

n'y-a -pas de @bute que les résultats potentiels soient. en

dessous des espérances:attandues et des pdtentiaiités réelles de

l'entreprise. Par contre, si 1la performance- est appréciée par'

rapport aux finélités fespedtiveé - propres a -Chaqueﬁ fadteur

d'émergence, .alors, on - pourrait. sfattehdre a des_nrésultats
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relativement bons ou mauvais selon les différentes valeurs de la

valeur du critere.

'Cependant, ia performance des entreprises publiques étant
trés souvent détérminée a partir des paramétres’économiques ou
financiers, la diversité des facteurs de création de ces
structufes - dont un des corollaires est la pléthore d'objectifs
souvent contradictoires - influence de fa%on négative, leurs

résultats futurs.

Dans la section suivante, nous poserons le probléme de la
définition de 1'entreprise publique et nous essayerons d'énumérer

les différents contours que le législateur a bien voulu lui

préter.
-SECTION 3 : .LA NATURE DES ENTREPRISES" PUBLIQUES :
L;HETEROGENEITE DES CONTOURS JURIDIQUES
D'un point' de. vue 'éCondmique, -Vl‘entrepfise. eét .la

combinaison d'un ensemble de facteurs, agencés en-vueé de produire

et d'échanger des biens et. des services’ avec dﬁautres,agents

économiques"™', Dans un sens ju:idique;fuﬁe entreprise est un °

32

A Conso, P.jﬂLavgestidn finandiéfe-de'l'entreprise".‘Dundd,
1883, P. 7. ’ . ’ . L s .
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commis, mandaté Apar un commetant pour la réalisation des
objectifs préalablement fixés par 1lui. Dans le cas d'une
entreprise privée, le commettant est l'actionnariat privé ; par
contre, il peut étre une administration publigue et dans cette

optique, le commis est une entreprise publique®

Lorsqgue 1l'on parle des entreprises du secteur pﬁblic et
para-public®t, il est parfois fait référemce aux entreprises
d'Etat stricto-sensu ; toutefois, et malgré la multiplicité des
statuts, certaines caractéristiques généraleé pPropres aﬁx
entreprises publiques permettent de mieux préciser leur contour
et de faciliter par conséquent leur identification. Ces
caractéristiques sont d'une part, la personnalité juridigque et
le caractére industriel et commercial ou l'aspect relatif au
service public, et le degré de dépendance vis-a~-vis de 1'Etat

d'autre part.

La personnalité juridique renvoie au principe de spécialité,
c'est-a-dire a l'existence.juridique autonome (droit privé ou
droit public), a l'autohomie budgétaire et patrimoniale. Quant
.a la nétu:e du service fourni (ou produit), il est fait allusion
a la transposition des méthodes de gestion du secteur prlve ‘au

secteur public. C est par exemple les act1v1tes 1ndustr1e11es et

' Pour un apér§u, voir'EDOU, J. "Le colit du contréle des
entreprises publiques : une vérification empirique" ; in Revue
des Sciences Economigques, 'Yaoundé‘ TOme IT, 1987‘ P 48“& 78

- I1 sera indifféremment fdlt utlllsatlon de ces deux"
termes ; toutefois, pour des. ralsons ‘de commodlte, ‘Hious ferons
plus usage du terme ”entreprlse publique"., pour de51gner toutes
les sociétés 1ndustr1elles et commer01a1es,‘ mines, services
publics, compagnie de transport et 1ntermed1a1res flnanc1ers sur
lesquels 1 Etat exerce un controle : :
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commerciales pures, gui ont pour but principal, la recherche du
profit ; c'est aussi le cas des activités de transport
(ferroviaire; maritime ou aérien) ou de production d'énergie
(eau, électricité, gaz) qui sont des monopoles a contraintes de
service public. Enfin, par degré de dépendance Bes entreprisgs
publiques vis-a-vis de 1'Etat, on entend le niveau du capital
(propriété totale ou partielle), le niveau des différents organes
de gestion, le mode de désignation dgs dirifgeants et l'exercice
du contrdle, et le niveau des obligations de gestion (politique

salariale, politique des prix etc .:.).

Comme on le constate, bien qu'il existe certaines
caractéristiques communes aux entreprises publiques, il importe
de donner un sens précis & ce terme ; ensuite aprés avoir
identifié les différentes formes juridiques existantes, il nous
reviendra de nous intérroger sur ce que PJM TEDGA appelle ®les
causes de 1'incertitude juridique™®® sur la performance globale

des entreprises publiques.

1.1.3.1 Définition de 1'entreprise publique

Il n'est pas aise de ‘définir le concept ‘d'entreprise

publique. M. SHIRLEY® fait toutefois une_distinction entre ﬁnef

** TEDGA PJIM : 'Eﬁtrépfisés-'publiques; Eta£> et crise au -
Cameroun : ‘Faillite d'un systeme. L'harmattan, Paris, 1990, P.
15. , — : : R

3 shriley, Méjy M. :_"Géstionhdes-entfeériSEE pﬁblidues".
Actes du colloque sur la gestion de 1l'économie -nationale.
Clermont-Ferrandi 1987, 127 P. R -
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entreprise publique et une autre structure publigque. Non
seulement l'entreprise publique est censée rentabiliser ses
investissements - contrairement aux hdpitaux, universités et
autres établissements - mais aussi, eélle est soumises a l'Etat
dans une mesure variable particuliérement diff®cile & cerner.
CAUSSE?Y’ pense. qg'il faudrait recherchee une adéquation entre
l'entité considérée et le type de gestion pour retenir une
classification des entreprises publiqﬁes. &'est dans cet ordre

d'idées que trois critéres luli apparaissent comme importants

a) Le caractere de l'activité et le degré de contrainte de
service public ; c'est d'ailleurs ce caractére gui permet de

différencier les activités "stratégiques" des autres.

Shirley s'empresse de dire que leslactivités‘que 1ton confie
auxX entreprises .publiques varient d'un pays a l'autre. A 1la
Jamaique par exemple, le réseau téléphonique est géré par une
entreprise du secteur public, 'aloré gqu'a Maurice et au

Bangladesh, 1l constitue une administration de 1'Etat.

b) La propriété de l'organisation considérée gqui donne le

droit au contrélé de la part du pfopriétaire.

¢) La situation dans laquélle opérent’ ces entréprises
publiques. Exercent-glles une act1v1te en situation de monopole

ou. de concurrence -? Causse pretend gu'une entreprlse en 51tuat10n

EL causse, .G..' "La - restructuratlon ‘des’ encreprlses
publiques". Actes du séminaire sur la gestlon de l économie
nationale. Clermont- Ferrand 1988, 73 p <
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de monopole jouit des protections et peut donc en contrepartie

8tre soumise a de fortes contraintes de service public.

Javed Burki** a la recherche d'une définition de
l'entreprise pubiique se pose la question suiv@nte : "jusgu'a
guel point une entreprise doit-elle é&tre publique pour é&tre
gualifiée d'entreprise publique ?" Leroy P. Jones® tente
d'apporter une réponge a cette question e "2 un extréme, on
trouve les entreprises purement publigues, comme celles de la
défense nationale, avec propriété collective des moyens
de production, consommation collective du produit et
théoriquement au moins, adoption des décisions par des
fonctionnaires nommés, indépendants de tout intérét privé. A
1'autre extréme, se situent les entreprises purement privées qui
prroduisent, au moyen des facteurs apparfenanté&des;particuliers,
un produit consommé individuellement, sans aucune influence
collective sur les décisions intéressant la production. Les seuls
exemples gu'on puisse trouver d'entités aussi purement privées
sont sans doute les unités de production et de consommation

autonomes qui constituent les chasseurs et 1les récoltants

primitifs™.

Comme on le constate, Jones tente de définir -les entreprises-
publigues par 1eurs moyens (c'eét—é—dire le type dé_prdpriété et

la maniére dont -sont prises les décisions) et leurs-fins-(c'ést—

** shahid J. B "Le r0le des entreprises publiqUesﬂ‘daﬁs
1'économie des PVD".op. cit.- SR = e . '

~ ** leroy. P. Jones : "pyblic enterprise and. Economic
development : The Korean case". KDI, .Séoul,. 1975:. -~ ‘
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d-dire le type de produit issu de la chalne de fabrication).

C'est donc la combinaison de ces deux principales
caractéristigues qui aboutit & ce que Jones appelle “la matrice
des entités productives" (voir annexe).

La difficulté de défnir les limites nettes et économiquement

utiles au secteur des entreprises publiques tient au fait qu'il
_existe des différences entre pays - et dquelques fois entre

différentes sources pour le méme pays - (voir infra).

En France, B l'approche légale et réglementaire de 1la
définition de l'entreprise publique a évolué au fil des ans.
C'est ainsi gu'a la politique d'extension du secteur public en
1946, correspondaient les définitions suivantes : Offices
industriels et commerciaux, entreprises nationalisées et sociétés
d'économie mixte. La loi .du 6 janvier 1948 entérine cette
définition, mais remplaée le terme "office" par "Etablissement",
d'ou la'naissancé des "EPIC". Par la suite, l‘'ordonnance de 30
- décembre 1958 crée une nomenclature des entreprises nationales
a caractere industriel ét commercial et les sociétés d{éconoﬁie‘
‘mixte. Le décret du 21 mars-1969'n'apporte pas de mpdifidatibns
méjeures, mais précise toutlde‘méme qu'une entreﬁriSe est dite
publique'si 1'Etat ou ses démembrementé détiehnént ensemble. ou
séé;:émént uneipartie ou la tdtglité:du:capifai.’Lg_léi de -
finance rectificat;vefqe:i9761cqmplété laviiste_dés'éntfepfiéés

publiques ; c'est ainsi que les établissements & caractére
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administratif (ports) ou scientifique (Centre National des Etude§
Spatiales), font partie intégrante du giron de 1'Etat. Quant a
la loi du 27 juillet 1983, elle apporte ce que le professeur

DURUPTY appelle la rdémocratisation du service fiblic"®®

Au Cameroun en 1985, il n'existait pas de définition
formelle des entreprises publiques, bien «u'une étude sur le

secteur ait été faite par le MINPAT en 1982.

Etaient considérées comme entreprises publiques, les
établissements publics, les EPIC, les sociétés de développement,
les sociétés d'Efat, les sociétés d'économie mixte et certaines
entreprises a sfétut normal®. A partir de certains aspects
institutionnels, on pouvait tout de mémé définir les contours du
secteur. Par exemple, les établissements publics, les sociétés
de développement, les sociétés d'Etat, les sociétés d'économie
mixte avaient pour statut légal "Entreprises publiques®. Quant
aux établissements publics é caracteére industriel et commercial
(EPIC), en dehors d; cinq d'entre eux dont le capital est détenu

entiéerement par l1'Etat, les 33 autres EPIC avaient comme statut

légal "Entreprises privées" avec une organisation centrée sur le

Conseil d'Administration. Quant aux entreprises présentant un

statut normal, 74 avaient un statut privé,. donc des sociétés

anonymes qui étaient abusivement considérées cbmme-relevant,du

% purupty M. : Entreprises publiques et dévelbppéméhtﬁ}
Paris 1988, P. 20. e IR T B '

‘1 world Bank 't Pﬁblié'enterpriSe'in~Caméroon ;41935z; P.. 5
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secteur public ! - Dans vingt autres, la participation publique

était majoritaire (c'est-a-dire, supérieure a 33,33 %)*.

Coﬁme on le voit, la délimitation était assez floue. Avec
la création de la Mission de Réhabilitation deg-Entreprises du
secteur public par décret n° 86/656 du 3 juin 1986, et compte
tenu des disposifions combinées de la loi n® 74/18 du 5 décembre
1974 relative au contrdle des ordonnateﬁis, gestionnaires et
gérants des crédits publics, modifiée par la loi 76/4 du 8
juillet 1976, 1'équivoque pesant sur la définition du concept
d'entreprise publique a été levée. C'est a&ainsi que sont

considérés comme entreprises du secteur public:

- Les sociétés dont 1'Etat ou les collectivités publiques

sont actionnaires exclusifs ;

- Les organismes et établissements publics a caractére

industriel et commercial ;

- Les sociétés d'économie mixte dont les intéréts de
1'Etat, des collectivités publiques ou des soccidtés
visées ci-dessus en {(a} et (b) représentent au moins

25 % du capital social ;

- Les soc1etes presentant un 1nteret strateglque pour la

defense natlonale quelle que 501t la pa1t1c1patlon de

%2 cette participation majorltalre donnalt droit’ l'Etat;
a la maJorlte de blocage A : .
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la puissance publique et dont la liste est fixée par

décret'.

L}

A la lumiére de cette définition, 11 a été recensé 162
entreprises du secteur public dont 130 sociétés dans lesquelles
1'Etat et ses demembrements détiennent 50 & 100 % du capital
social, 19 entreprises dans lesquelles ils‘ne disposent que de
33 a moins de 50 % du capital, et 13 entreprises dans lesquelles

les intéréts étatiques représentent de 25 & moins de 33 % du

capital social.

Les entreprises publiques dans lesquelles la participation
de 1'Etat et les collectivités publigques était moins de 25 % du-
total des actions éta;ent au nombre de 23. nous reviendrons plus
loins sur les participations publiques pour mettre en évidence
la relation qui existe entre le degré de cette participation et

le niveau de la performance.

ﬁe secteur para—pﬁblic camerounais représente donc quelque‘
170 organismes“, a travers lesquels 1'Etat est présent dans tous
les secteurs de 1°' act1v1te economlque C'est ainsi qu'on recénse'
35 organismes charges a: actlyltes adminisfraﬁiﬁes et para-

administratives, 44 -organismes dans 1le secteur ©primaire

® Nguiffo et Owona : "Repert01re des entreprlses ‘du secteur.’
publlc et d'économie mixte ; SOPECAM yaounde 1988 :

‘* Ce chiffre est du’ Cablnet d’ audlt IDET CEGOS COOPERATION
(1984). D'autres statlsthueq mentionnent un chlffre av0151nant

.150 etabllssements et organismes.
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(essentiellement les sociétés de développement), 50 dans le

secteur secondaire et 42 dans le secteur tertiaire.

1

Comme nous le verrons ci-dessous, les frontiéres entre les
différentes catégories d'entreprises publiques ne sont pas aussi
nettes qu'on le pense et cette ambiguit® peut &tre socurce

d'inefficacité

7.1.3.2. Etablissements administratifs

L'Etablissement administratif (ou établissement public) est
traditionnellement défini éomme "un service public doté de 1la
personnalité morale et-de 1'autonomie financiére®®. Dans ces
sociétés, le capital est détenu en totalité par 1'Etat et/ou les
.cqllectivités publiques; Mais en France par exemple, il est
réservé 5 % du capital'aﬁ personnel a titre de participation. far
ailleurs, les établissements'admiﬁistratifs franCais'foﬁétiénnént:
dahs‘des.conditions trés prbCheé du drqi; privé et jduissent'par

conséguent d'une plusularge.autonomie que les EPiC.

** Connois R. "La nofion d‘éﬁéblissémeﬁt publicﬂeﬂ droit
administratiflfrangais, These de Droit, Paris, 1956."
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En 1985, il”existéit 35 établisseménts publics au Cameroun'’
guatre années plus tard, on en dénombrait 57%. On applique
généralement dans ces entreprises, les regles de la comptabilité
commerciale. Elles ont comme leurs homologues'%rangaises, une
assez large autonomie financiére. Toutefois, 1'Etat exerce un
contrdle a postériofi par l'intermédiaire soit d'une commission
financieéere présidée par le Minisére du® Contrdle de 1'Etat

{Inspection Générale d'Etat), soit par des commissaires aux

1

comptes.

L'organisation de ce type d'entreprises est fort simplé ;
le conseil d'administration est assisté d'une Direction Générale
qui s'occupe des taAches de gestion quotidienne ; c'est le
président de la République gui nomme tous les responsables, tant
au niveau du conseil d'administration, gqu'a celui de la Direction

Générale.

Le financement de ces entreprises est assuré par 1'épargne
publigue (canal budgéfaire ou extra-budgétaire). Le FONADER, la
- CNPS, la Chambre de Commerce, d'Industrie et des Mines, la

Chambre d'Agriculture, sont des établissements publics.

** World Bank : Publlc Enterprlse in Cameroon op c1t

&7

Plane P. Importance~du secteur'des entreprlses publlques
dans l'économie camerounaise et impact de 1la pollthue macro-
Pconomlque sur leurs performances CERDI 1988
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I.1.3.3 Etablissements publics & caractére industriel et

commercial

Les Etablissements publics a caractére industriel et

o - .
commercial (EPIC) sont soumis aux regles du droit privé pour
leurs rapports avec les usagers, les tiers et le personnel. Les

EPIC, bien que soumis a une tutelle importante, réalisent une

. [ ]
décentralisation des activités de la collectivite.

Tout comme en France ou au Tchad par exemple, les EPIC auf
Cameroun - au nombre de 38 en 1985 - sont dotés de .la
personnalité juridique. Au Cameroun, la participation publique
n'est pas exclusive en dehors de cing entreprises dans lesque11e§ 
1'Etat possédaif 100 % du capital®®. La nomination du Conseil
d'Administration intervient par voie réglementaire. Celui-ci crée
un comité de direction ‘a qui il délégue 1les fonctions du,

Directeur Général.

La tutelle des EPIC est technique (c'est-a-dire qu'elle est
exercée par le Ministére du secteur d'activité correspondant) et
le contrdle administratif et financier est assuré soit par les

commissaires aux comptes, soit par une commission financiére.

‘La Société Nationale des_HydroCarbUrES'(SNH),.le Palais de
Congréé;.l'Imprimerié Natioﬁale[‘la Cameroon ShippihgiLiﬁes; sont

des établissements publics 3 caractére industriel et.commercial.

** World Bank : Public.ehtérprisé'in:éamérddn'dp. cit. .
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I.1.3.4 Les sociétés de développement

Les sociétés de développement ont une caractéristique

commune : elles interviennent toutes dans le milieu rural et
-

sont chargées des taches aussi diverses que la promotion, la

transformation, la commercialisation des productions agricoles

locales.

Parmi les onze sociétés de développement présentes au
Cameroun, certaines -ont pour but d'élargir 1les Dbases du
développement éconqmique‘de toute une région (ZAPI-EST). D'autres
interviennent dans 1l'aménagement des parcelles et 1l'installation
des populations dans les zones moins peuplées (SODENKAM

aujourd'hui dissous).

La tutelle est généralement assurée par le Ministére de
l'Agriculture. Toutefois, la Cameroon'Development Corporation
(CDC) est sous tutelle du MINPAT. Le contrdle administratif et
financief est.assuré par le commissaire du Gouvernement, et, pour
des problémes graves, par l'Inspection générale d1Etat. Qdaht a
l'orgéniéation,‘ lgs organes. . dirigéants sont. 1é Conseil,
d'Adﬁinistration‘—Qu'l'Assembléé Généféle'—. et:la.Directidn

Générale, nommés par le Chef de 1'Exécutif.

la Société Camerounaise_d]Hévéa (HEVECAM);.la'Sdciété ae
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Développement du  Blé (SODEBLE aujou'd'hui dissoute), la Sociéte
d'Etude pour le Développement de 1'Afrique (SEDA), sont toutes

des sociétés de développement.

1.1.3.5 Les sociétés d'Etat

La Société d'Etat est une personne mowale, de droit privé
dotée d'un capital-entiérement constitué par des participations
d'une ou de plusieurs personnes morales de droit public. "Elle
est commercialetp@ri sa forme"’. Mais 1l'application du droit
commercial dans son intégralité est impossible car il s'agit ici
d'une sociéﬁé a4 un seul actionnaire-’ Toutefois, elle a vocation
a réaliser des bénéfices et est soumise, en principe, aux

rigueurs de la concurrence commerciale.

on distingue deux sociétés d'Etat au Cameroun ; la Société
Nationale d'Investissement (SNI), qui fait fonction de holding .
a travers laquelieol'Etat détient le capital d'une soixantaine
d'entreprises dans tous.les secteurs de l'activité économique,
et la Société des,Téléoommunications Internationales du Cameroun

(INTELCAM) .

La tutelle .de l'INTELCAM"est assurée par .le ‘Miﬁistére
Technique (Ministére’des PTT) alors que celle de 1a SNI releve

du. Mlnlstere du Developpement Industrlel et Commerclal A*Ia

4 guoh ' A. Privatisation ‘des. . entreorises bﬁbli@ues + Un
nouveau modele de developpement en Afrique n01re francophone
These de 3e cycle IRIC Yaounde 1989_ S ,




54.

SNI, le contrdle est assuré par des censeurs avec pouvoir de
contrdle permanent alors gque 1les commissaires .aux comptes
veillent & la bonne marche de INTELCAM. Le financement de la SNI
provient des hons d'équipement a cing ans, souscrits par les
banques commerciales, les compagnies d'assuPances et les

organismes étatiques d'épargne au taux de 10 %*°

I.1.3.6 lL.es sociétés d'économie mixte

Ce terme dés;gne les sociétés dans lesquelles 1'Etat ou une
collectivité publique est associée & des capitaux privés. Si la
plupart de ces sociétés ont la forme anonyme de droit commercial,
les personnes morales de droit public exercent une influence

supérieure a celle que permettrait leur participation.

Eo 1985, on déhombraif dix sociétés d'économie mixte avec
une organisation qui .s'abparentait aux EPIC, a la seule
dlffelence gue la nomination des organes dirigeants (Conseil
d’ admlnlstratlon et Direction générale) était du ressort du
Président de la Republlque avec toutefois 1! accord du Minlstere
de tutelle pour le Conseil d'édministration'et i'avis:de'ce
_COHQEll pour les postes de Dllecteur General et Dlrecteur Genera]
Adjolnt La tutelle est 1epresentee par le mlnlstere technlque

et le contrble assuré 501t par les commlssalres aux comptes, par -’

Ces bons - sont émis pour 01nq .ans ‘a4 un taux de 7'%}

Q

Pendant longtemps, le. taux a’ em1551on est reste a 4 5 %.

50
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les commissaires du gouvernement (exemple de la BCD), soit par

les commissions financiéres (c'est le cas de la SOTUC).

2

La Société Immobiliére du Cameroun, la Cameroon Airlines,

la Société des Transports Urbains du Cameroun s&t des sociétés

d'économie mixte.

I.1.3.7 Sociétés anonymes

Les sociétés anonymes (S.A) sont des .sociétés- dans
lesguelles tous ies associés ne sont tenus gu'a concurrence de
leur mise, représeﬁtée par leurs actions. L'activité commerciale
est exercée par la société, entité distincte de ses actionnaires.

Le fonctionnément de la SA obéit trés souvent a deux types
de régimes : un régime traditionnel, qui comporte un conseil
d'administration dont le président dirige la société ; un régime
gualifié de nouveau introduit en France par la loi du 24 juillet
1966, qui repose sur uné distinction précise eﬁtre la fonction
de gestion et ;a;fonction de surveillance. Ici; la direction de
la société est assurée par un Directeur Général et le réle de

surveillance revient au Conseil d'administratiomn.

. On- compte 73 sdciétéé anénymes ag Cémerbun.'éé sont.des
entrepriées dans lesquélles_l}EtétLa une p&rticipéﬁion_suffisante
dans. le capital social pour ‘infiécﬁif'-sinbﬁlAofiéﬁtef ,lesz'
décisions du conégil_d'admiﬁiStration. C[ést doné ies,éqciééés

dans lesquelles les pouvoirs publics et les orgéniSmesﬁététiques
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disposent d'une participation minimum de 33 %. C'est le cas de
tous les établissements financiers bancaires présents au
Cameroun®’ ; c'est .aussi le cas de la SONARA, de la Société
Camerounaise d'Assurance, du Crédit Agricole du Cameroun.

[}

L'inventaire des différentes formes juridiques des
entreprises publiques camerounaises, nous améne a constater qu'il
en existe une asseé grande variété. C'es® 1'Etat qui, dans la
plupart des cas, détermine et la nature de 1'en£reprise, et son
organisation. D'une maniére générale, l1'Etat cherche dans ces
formules moins a participer aux bénéfices qu'a inspirer la
politigque de 1'éntreprise (voir infra II.1.2.3-b). C'est ce qui

fait parfois 1l'ambiguité de l'entreprise publique.

Il semble & premid&re vue que la délimitation juridique des
entreprises publiques réponde A& un souci d'adapter la nouvelle
entité ainsi'créée 4 son environnement. Une entreprise dont la
nature du service fourni est essentiellement publique est
considérée comme une personne morale de droit public ; c'est le
cas des établissements administratifs et des sociétés de
développement -, dans une certaine mesure.—.'Paf contre, une

entreprise exercant dans un secteur d'activité ou la donCurfence

*' le projet de loi n° 437/PJL/AN (session ordinaire de juin
1990) modifie certaines dispositions '‘de 1'ordonnance - 85/002 .du -
31/8/1985 relative a l'exercice de l'activité bancaire., C'est
ainsi qu'au lieu. de. la "présence des intéréts publics dans le -
capital social", on demande aux.banques dé faireée apparaitre dans.
la structure.du.capital "la presence des 1nterets camerounals au
moins égale a un- tlers" . '
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est vive et dont la nature des prestations est marchande, se voit
dotée d'une -personnalité morale de droit priQé (Société
d'économie mixte ou société anonyme); Toutefois, l'existence des
sociétés d'Etat ayant une activité essentiellement commerciale
mais considéréesaplutét comme persdnnes morales.ae droit public
peut se juétifier dans la mesure ou l'Etat s'intéresse surtout
a des secteurs a rendements croissants et porteurs dfavenir.
L

L'imprécision juridique des entreprises publiques se
manifeste aussi par l'exercice de la tutelle et du contrdle
administratif ou financier. La tutelle, fort variée, est souvent
assurée par le ministére technique compétent ; mais, trés
souvent, ce critére n'est pas respecté’®. L‘exercice du contréle
est lui aussi trés hétérogéne. Dans certaines entreprises, le
contrfle est assuré par des commissaires aux comptes ou une
commission financiére ; dans d'autres, il reléve de 1l'Inspection

Générale d'Etat ou des commissaires de Gouvernement.

L'hétérogénéité des contours juridiques, doublée d'un mangue
d'harmonisation de l'exercice de la tutelle et du contrélé
financier peuvent &tre sources de conflits de rdle et d'autorité.
Ceci ayant évidémment ‘des conséquences sur lfefficacitéA des

entreprises.

. La performance d'une entité donnée n'est pas seulement.le

résultat du jeu des - forces qui se .situent én aval (moyeris

.2 Cctest le ¢as-de la CDC et de la SODECOTON qu1 sont sous
tutelle du MINPAT et. du MINDIC respectivement, alors qu'elles
exercent la méme act1v1te que la SODECAQ par exemple qu, elle,
est sous tutelle du MINAGRI
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techniques, procédés d'optimisation des facteurs de production,

etc ...), mais elle dépend dans une large mesure de l'harmonie

D

de différents préalables gqui ont té posés en amont. La
commission technique de 1la mission de réhabilitation des
, , , , -
entreprises publiques ne reconnaissait-elle pas que les facteurs
[+

juridiques et institutionnels pesaient pour plus de 30 % dans la

genése de leurs contre performances ?°.

Comme nous l'avons vu ci-dessus, la typologie des
entreprises publiques est riche et variéeﬁ "Lfincertitude
juridique" dont oarle TEDGA se justifie a traQers les concepts
qui sont parfois utilisés de maniére contradictoire. Ainsi, une
méme entfeprise peut étre gqualifiée par deux concepts juridiques
antinomiques : lé Camshipping Lines, qoi, au regard de l'article
2 de la loi n° 79/19 du 5 décembre 1972, est a la fois une
société d'économie mixte et un EPIC. De méme dans la catégorie

juridique des EPIC, on retrouve des offices (ONCPB), des Missions

(MAETUR), des Fonds (FODIC), des Centres (CAPME)

Ce chapitre nous a permis de comprehdre-que les entreprises
publiques ont généralement été congues pour étre le support d'une
politigue économique indépendante axée sur 1'amélioration de la’
performance globale de l'économié‘nationale.~Toutefois; oeftaines
circonstances hisfofiQues,'dés inclinations doctrinales ou encore

des préoccupations dﬁordre_politique‘ont éteé deSjprétextes.fort

53

Commission Technique” : . “Rapport “de presentatlon des
travaux de la Commission Technigque 'de la Mission  de
Réhabilitation des Entreprlses du secteur publlc et para —publlc"
Yaoundé, Mai 1989. . .
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répandus, évogqués kA pour Creéer oﬁ' étendre le secteur des
entreprises publiques. Depuis la grande crise des années 30,
1'Etat s'est soudain redécouvert 1le devoir d'organiser en
services publics, les activités indispensables 34 la solidarité
sociale d'une part ; d'autre part,'l'incapacité‘ﬁe la politique
du "laissez~-faire" a proposer des solutions urgentes et adéquates
au marasme économique ayant succédé & la crise de 1929, a conduit
1'Etat & réguler le marché éen accaﬁarant les®activités marchandes
autrefois relevanf du secteur privé et en les faisant fonctionner

suivant un régime dérogatoire au droit privé.

Dans les pays en voie de développement en particulier, outre
le rapport de forces défavorable entre les deux principales
sphéres économiques®, la légitimité des entreprises publiques
se justifiait eu égard au rble qu'elles étaient'censées jouer.
En effet, considérées comme des vecteurs de stratégies de
développement et d'une politigue d'indépendanée, les entreprises
du secteur public devaient promouvoir et la croissance
économique, et le bien-&tre social. Comme on le constate, la
légitimité de ces entreprises peut donc é&tre représentée sous
forme d'un dyptique : d'un cb6té, on a la volonté de contréler
certaines activités stratégiques ou celles qui sont porteuses

p

d'avenir ; de l'éutre) on a le souci de soustraire au marché,

certaines activités indispensables & la collectivité nationale-.’

*Dans la plupart des pays africains’ aux 1endema1ns de
1'indépendance, 1'Etat.a d{i intervenir pour retabllr le rapport
de forces en faveur de la sphére de production qui, trés souvent,
était délaissé. au. proflt de la sphere de’ c1rculat10n (commerce,
transport, rlnance etc R .
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A NNEZXE AU CHAPITRE I

MATRICE DES ENTITES PRODUCTIVES

La partie (A) représente les institutions publiques relevant
de 1'Etat, ol les décisions sont prises pa® le gouvernement et
gqui produisent des biens essentiellement publics, (exemple, les
armements) ; la partie (B) comprend les institutions privées

.produisant des biens d'intérét public ; la partie (C) est
consituéde des entreprises privées "indépendantes", c'est-a-dire
sans contrdle du gouvernement - et qui produisent des biens de
consommation privée - ; enfin, la partie (D) représente les
entreprises publiques sous contréle ététique et produisant des
biens intermédiaires comme l'acier et les engrais ou des biens

de consommation privée.

Source : Shahid J . Burki "Le réle des entreprises publigues

dans l'économie des PVD" ; Nations-Unies 1586.
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CcCHAP I TTRE I X

DE LA DUAILITE DU ROLLE DES

ENTREPRISES PUBILIGUES 2
IL.E DIL.EMNE EFFICACITE — EQUITE

"Les mythes sur lesqguels nous
vivons sont contradictoires;
pacifisme 2t nécessité de la
défense, efflcacité et équitéd.

Nous devons les ordonner.”™

André MALRAUX
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Les entreprises publigues sont un instrument de politigque
économique utilisé par un agent économique comme les autres :
1'Etat. Leur création, nous l'avons vu, resulte dans de nombreux!

§

- . I’r « v . ”~ . I
cas, soit d'une réaction aux insuffisances du marché, soit d'une:
. f

. P . . [ ) ,
action délibérée des pouvoirs publics pour prendre en mains aux

lendemains de 1'indépendance, le destin économique du pays.

MUSGRAVE®®, . dans sa tentative de rt®censer 1les domaines.
économiques dans lesquels l'activité publigue est primordiale,

attribue & 1'Etat, trois réle principaux

- un rbéle d'affectation des ressources pour la production.
des biens publics. L'Etat est ici considéré comme un producteur
de biens. Le probléme posé par la gestion optimale de cette

activité est celui de l'efficacité ;

- un réle de redistribution des revenus et/ou des fortunes

; des soucis d'éguité sont a la base de cette activité;

- un réle de régulation de la conjoncture économique gqui
concerne l'intervention de 1'Etat en matiére ‘de croissance et

1

de développemenf.

Il est universellement reconnu gque- certaines activités
économiques sont du ressort exclusif de 1'Etat. L'électricité,
l'eau, le gaz, les.communicétions, les transports ... relevent

trés souvent des entrepriseS'puinduéé.1Le~f61e de 1'Etat eﬁ'

* Cité par Bernard, J. "Economie publigque’, Ecéﬁomica}_1§85'



63
tant qﬁe producteur et prestataire de service - peut étre examiné;
en fonction de ia taille et du poids du secteur des enfreprises
publigues dans l'économie. C'est ainsi qu'en Afrique au Sud du
sahara, les entreprises publiques représentent 30 a 60 % de la
production intérieure brute ; elles emploient®40 a 75 % de la
population active. Au Sénégal, par exemple, elles contribuent

pour 43 % de 1a}valeur ajoutée totale et emploient preés de 32 000

o

personnes. En Cbte-d'Ivoire, leur product®on est évaluée a 30

environ et elles occupent 82 000 salariés®‘.

|
1

pQuant au Cameroun, le secteur para-public représente présI

!

de 170 organismés a travers lesquels l'Etat est présent dans’

!
presqgue tous les secteurs de 1l'économie nationale. Le financement
de ces organismes, non compris les préts accordés par les banquesi
secondaires, a repfésenté pour l'exerﬁice 1981/1982, plus de 14OI
milliards de FCFA, soit un peu moins du double deé crédits de
paiement ouverts au cours du méme exercice, ‘au titre des:
opérations d'investissement® . En 1986, les entreprises publiques
camerounaises hors-institﬁtions financiéres, contribuaient pour

5,3 % a la formation du PIB, 50 % de la valeur ajoutée dans

plusieurs branches®®.

Eh ce gui concerne le rdle social des entreprises publiques,

on peut dire qgu'il revét un sens particulier daﬂs les bays-en

 Actes - du  séminaire sur -la.'geStiQn3 de. 1'économie’
nationale. . Op-Cit P. 27. : o : ‘ c

%" présidence de la République : Diagnostic -du secteur para-
public. CEGOS, 1984. .. A oL e T e

57

* Voir supra "introduction -générale. -
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voie de développement oll les problémes d'emploi, de répartition
de fevenus, de développement régional, se posent avec acuité.
C'est la raison pour laquelle 1la propriété publigue est
considérée commé un préalable a la réalisation d'un certain
nombre d'objectifs de portée sociale tels la pr?se en compte des
notions de service public et d'intérét général, la sauvegarde de

l'emploi, la réduction des écarts de développenient entre régions

bN

Les entreprises publiques doivent donc répondre a une double
exigence : elles doivent assurer et l'optimum économique et
1l'optimum social. L'optimum économigue exige que l'entreprise
tienne compte des critéres de rentabilité et d'efficacité afin
de faciliter son autofinancement et partant, sa croissance, et
1'optimum sociailest 1ié & la notion d;intérét général qui, Selon_
W. PARETO est tout ce qui accroit la satisfaction d'au moins un
individu sans porter atteinte a celle d'aucun autre. Il reviendra
alors a 1l'entreprise publigque d'opérer le meilleur compromis
pbssible entre optimum écoﬁomique (efficacité) et optimum social
(égquité) afin de ne ﬁas oblitérer 1les objectifs principaux

qu'elle est censée poursuivre.

Le présent chapitre analyse le double fﬁle'dé l'entrepfisé
publigue : le réle de vecteuf'de.la croissance éc§homiqué‘et
celui 1ié a la gatiSfactidn'de l'inté;ét généralﬂ Ensuite,'nous
nous Ainferrogerons'~3ur 'lfimpécﬁ que pourréit avoir sur la
performance des entreprises publiéuéé/ila péufsuitétdes fiﬁé'

paralleles.
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SECTION I : LE ROLE ECONOMIQUE : PROMOTION DE LA CROISSANCE

ECONOMIQUE

F. PERROUX définit la croissance comme "l'accroissement
durable d'une unite économigue simple ou complexe, réalisée dans
les changements de structures et évehtuellement dans les
systémes, er accompagnée de progrés économigues variables"”. De
cette définition de la croissance, force esttde constater qu'elle
constitue un préalable essentiel au développement é&conomigue.
L'accroissement du potentiel productif d'une économie et
l'augmentation conséquente du revenu®® sont des conditions sine
qua non pour extirper les problémes socio-économigues auxguels
sont confrontés aussi bien les pays industrialisés que les pays
sous-développés. Certains chercheurs ont constaté gqu'il existait
une corrélation. positive entre la croissance économique et le
dégré de propriété publique dans une éccnomie®’. Mais 1la
propriété publioue ne peut 8tre un facteur de croissance que dans

la mesure ou elle facilite le démarrage économique ; en effet,

l'investissement dans les secteurs considérés comme stratégiques,

% Revue Camerounaise de Management, n° spécial, 1987, P.
18. S ' S o

° Les théses de E. DOMAR mettent l'accent sur le double
effet de 1'investissement, vecteur de la croissance économique:
Un effet de capacité (augmentatlon du- potenflel productlf) ét un
effet revenu ou effet keynésien . : .

. . _ _ W
. 1 p autres chercheurs ont plutot pense qu il 'y avalt une
corrélation négative entre croissance economlque et c¢roissance -
de la propriété publique, . Toutefois, comme les’ méthodes d'analyse
et les données ‘employees sont. encore contestées,.. i1 serait
hasardeux et premature de porter un jugement deflnltlf -



66

la vulgarisation des connaissances technologiques, la
construction des réseaux de communications viables, etc sont
' |

autant d'actions que les pouvoirs publics entreprennent pour:

promouvoir le processus de croissance.

I.2.1.1 MISE EN PLACE DE L'INFRASTRUCTURE ECONOMIQUE ET SOCIAL

NECESSAIRE AU "TAKE-OFF"

Les besoins de développement des pays tels que le Cameroun
sont si urgents et siA nombreux qu'il faut nécessairement
hiérarchiser les priorités. Et parﬁi les priorités, figure
probablement en téte, la mise en place de l’infrast¥ucture
matérielle dont "le développement apparait comme un facteur

favorable & la croissance™®’,

Les entreprises publiques joueht un réle essentiel en
fournissant les éléments ‘importants de 1'infrastructure
économique tels que les réseaux dé ‘transport, | de:
télécommunications ou encore de l'énergie qui cqﬁsfituént'les
fondations de l'écdnomie'ét‘pérmettént aux autres secteurs. de

mieux fonctionner. L'existence des entreprises publigues dans

& NDJIEUNDE G. . Autbconsommatioﬁ , et”"dévélbépement
économique. In Revue Tiers-Monde. -N° 55 Juillet-Septembre 1973,
P. 586. S S . A K
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ces branches traditionnglles est surtout due aux &conomies .
d'échelles qui rendraient difficile la réalisation d'objectifs
de productions optimales du point de vue de.la collectivité si
les entreprises étaient sous contrdle privé.

:

Les entreprises publiques exergant dans les branches 23
(électricité, eau et gaz) et 27 (transports, entrepdts et
communications) fournissent des services *mportants a d'autres
branches d'activité économigue et méme aux ménages. Un parallele
a souvent été fait entre la croissance de ces secteurs de base
et la croissance des autres secteurs de 1l'économie. En éffet, il
n'est de secret pour personne que certaines activités éconémiques
ont non seqlement besoin de moyens de transports et de
commuﬁications pour enfretenir deg,relatioﬁs'commerciales, mais
aussi l'existence des sefvices d}aséainissement pour évacuer

leurs déchets et des services d'électricité pour fructifier leur

capital. [

Compte tenuldes possibilités de substitution assez réduites
en intrants, les serviées fournis par le secteur public dans le
domaine infrastructurel demeurent indispensables au développement
de l'activité écohomique. La production dﬁéleqtricité par la
SONEL_'éQite aux entfepfises d'autres secteurs lﬁachat. de’
générateurs, parfois trés coﬁtehx, qui auraient gre&é.léuré cbﬁts
de production. L'existence de INTETCAM garantlt la flablllte des
Lelecommunlcatlons necessawres a la bonne marche des- affalres
et d'autre‘part,:elle exclut de nombreUSes~petites dépenses que;

les entreprlses auralent engagees pour 1! achat des systemes de

radlo pour la transm1551on des messages.



68
Au Cameroun ou le potentiel productif de 1'économie reste

tributaire du secteur primaire, les gains de productivité,
l'accroissement des rendements agricoles et  l'extension des
superficies sous-cultures, sont conditionnés par 1'infrastructure
rurale. Cette situation fait dire au‘Professeur NDJIEUNDE dque
v1'insuffisance de ces moyens de communications dans une économie
attardée comme 1'illustrent beaucoup de pays sous-développés de
nos jours, conduit & un isolement relatif, de certaines régions
du pays gqui vivent en autarcie et constituent ainsi des zones
enclavées"®. C'est pourquoi, 1le développement des voies de
communications routiéres, surtout dans les zones rurales, pousse
"chacune des régions & se spécialiser dans une production donnée:

et a se ravitailler par 1'échange®*‘.

I1 convient aussi de souligner l'importance de l'irrigation
gui accroit le rendement des surfaces cultivées ; de méme,
l1'utilisation des. pompes par le biais de 1'électrification
rurale, contribue a 1'accroissement des superficies irriguées.
Comme on le constate, la plupart des avantages procurés par les
prestations des entrepfises publiques des branches 23 et 27 de
la comptabilité nationale, profitent a la société dans son
ensemble bien qu'il faille opérer, comme pour les autres types

de services publics, -un compromis entre efficacité et équité.

** Ndjieunde, G. op-cit. P -584. . ‘;. | 1 S ;’,;i.

** Idem
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Une étude cbmparative de 1'évolution de la valeur ajoutée
dans les branches 23 et 27% de la comptabilité nationale nous

améne a faire trois séries de remarques

- les entreprises publiques de 1la branch® 23 fournissent

la quasi-totalité de la valeur ajoutée du secteur ;

- le tiers au moins de la valeur ajouwtée de la branche 27

reléve des entreprises du secteur public ;

- la part des entreprises dans la valeur ajoutée de
l'ensemble du secteur de la branche 23 croit d'année en année
alors que pour la branche 27, cette part - en valeur relative -

fluctue, avec toutefois, une tendance orientée vers la baisse.

Cela s'explique par le fait que contrairement & ce qui se
passe pour les activités de la branche 23 (électricité, eau et
gaz), l1'Etat semble confier de plus en plus les services de la
branche 27 - a l;exemple dﬁ transport - au secteur privé au fur
et a mesure que le développement progresse. Par contre, la
préférence pour 1l'entreprise publique observée dans la branche
23 refléte peut-étre la conviction qu'on contrdle mieux ce qui
reléve_dé_votre propriéfé gue ce qu'on_réglémente.' |

Voici du yéste,~dans le tableau ciﬂdessous, 1}é§olufion'de
lé valeur ajouté;faés entfepriées publiqués des-brénChes 23 et
27 de l'économie.- | | |

** la branche 23 .est constituée de trois entreprises, .toutes
publiques : la SEMC, la SNEC et la SONEL. Quant.3 la branche 27,
les entreprises -y figurant sont -les 'suivantes -; :SCDP, SOTUC,
CAMSHIP, SOCAMAC, INTELCAM, CAMTEINER, RNCF, CAMAIR, LABOGENIE..
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TARBLEATU Ne 1

EVOLUTION DE LA VALEUR AJOUTEE DES BRANCHES 23 et 27 DE IA

COMPTABILITE NATIONALE

En 1982/1983 1683/1984 1984/1985
M;gggns Ensemble |[En'se | ¢4  fEnsemblel En'se] ¢ jEnsemble En'se %
Economie (Publ. Fconomie | Publ. | | TEconomis| Publ. |
23 30 106]28 663] 95,2 35 21432 073 91,1} "37 684{ 37 120| 98,0
27 128 83245 320( 35,2 (147 270 (48 780] 33,2/ 230 730 64 521| 28,0

TOTAL | 158 938|73 983 65,2182 484 {80 853| 62,1] 268 414 101641 63,2

Source : Plane P. Importance du secteur des entreprises

publigues dans l'économie camerounaise et

impact de la politigue macro-économigue

sur leurs performances"CERDI, 1998

r.2.1.2 CONTROLE DES "SOMMETS" DE L'ECONOMIE-

L'exercice de'la propriété publiéue.SUr les'ﬁsomméts d;ﬁne.
écbnémie est sou?eﬁt_liée soit a l'idéologie.fblifiqué'proche du
marxisme, soitué’ia crdfanéeféelqh 1édue11e‘le'§5ntr61é.par
1'Etat des "éecteurs-;lés" est"unw?ré&iable‘indispénsable'éﬁ

développement.



/1.

Par "sommet" de 1'économie, on entend des secteurs fortement
capitalistiqués, exigeant production sur une vaste échelle et
une influence considérable sur la structure de 1'économie du fait -
de leurs fortes liaisons en aval avec le restée de 1'écononmie.
L'intervention de 1'Etat dans les activités liéef a la pfoduction
pétroliere, du gaZ naturel, le traitement des ressources
naturelles comme les minéraux non combustibles, la
commercialisation des produits agricoles, source de devises, sont
guelques-unes des activités considérées comme "positions

dominantes" dans une économie.

La.  prédominance des entreprises publiques dans les
"secteurs—ciés"‘de 1'économie s'expligue non seulement par les
risques élevés -risques inhérents & l'échellé des opérations
gu'elles impliéuent (cas du traitementldes ressources naturelles
telles le pétfole ou le gaz naturel) - mais aussi par le désir
de s'approprier‘lles rentes économigues suséeptibles Md'étre
retirées de la production ou de la commercialisation des produits

faisant l'objet ‘du commerce international (cas des produits de

base, notamment agricoles).

C'est donc conscient de toutes ces,oppqrtunités potentielles
gue le,géuverneﬁéht caﬁerounais a étendu sa séhéré d'intervention
dans . 1'économie nationale: Clest ainsi. que les éntréprises
pﬁbliques prédominéht dans’ i'indust;ie loﬁrde, ﬁctamment. le
raffinagé du 'pétrolé (SQNARA5,  l'exﬁlqifaﬁipn des _aépéts‘
pétroliers,(SCﬁP), la'fabrication‘d3dnités-deicbhcagsaQe déé“

minerais (SABM), les industries manufacturiéfés ‘(AtUEASéA-

SOCATRAL) et mémé’la'conStructibnfnaVale (CNIC). .
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’Le contrdle par 1'Etat des "positions déminantes" de
1'économie, bien gqu'il soit parfqis motivé par des raisons
d'intérét national, refléte une préoccupation somme tout légitime

celle de jouir des rentes économigues, impor®tantes issues de
l'exploitation de ceftaines activités. Lorsque l'on sait par
exemple, gque les récettes tirées de l'exportation de 1'"or noir"
en 1985 ont représenté prés de 65 % des recettes totales - soit
703,9 milliards FCFA sur 1 082,9 milliards -*°, on comprend
pourgquoi 1e gouvernement camerounais décida de créer en 1980, la
Société Nationale des Hydrocarbures dont 1la vocation est de
représenter et de défendre les intéréts de 1'Etat dans la chaine
compléte des opérations pétroliéres. De méme, par la création de!
1'0ffice Nafional de Commercialisation des P;oduits de Basé‘
(ONCPB), l1'Etat assurait le monopole &e la commercialisation des
produits de base agricoles sur les marchés internationaux. Faut-
il rappeler ici que l'exportation de ces produits (coton, cacao,
café, bois en particulier) a procuré des recettes en devises
évaluées a preés de 400 miiliards FCFA en 1986, soit plus de

50 % de l'ensemble des recettes ?°

En dépit de leur importance mineure sur le plan quantitatif,
les entreprises publiques exerg¢gcant dans les "secteurs-clés" de
l'économie, en plus du rale'de“pionnier_quhelles $ont'amenée5'é

jouer, demeurent une source inestimable de resSources'en;devises.

66
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67 Rapport de la Zone Ffanq;‘1987; P.'204‘
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- I.2.1.3 PROMOTION DE LA SCIENCE ET DE LA TECHNIQUE

Le développement est un processus de longﬁe haleiﬁe qui
nécessite la mobilisation de toutes les énergies, de tbus les
efforts aussi bien du secteur public gque de l'entrepreunariaf
privé. L'Etat en tant gque producteur inﬁervient trés souvén£ 
dans 1'économie.'Mais, 1'Etat joue aussi un réle dans l'activité
économigque en encourageant la modernisation des techniqﬁes, én_
facilitant l'accés a l'information aux PME, en éliminant ;eé_

obstacles a l'innovation.

La pensée économique contemporaine regorge d'exempleé ae‘
relationé liant la croissance économique  au progres
technologique®. On sait que ltefficacité ééonomique exige une
affectation efficiente des facteurs de production ef, ceux—éi
ne peuvent &étre valorisés gue par les gains issus @e
l'amélioration de la productivité ; or, 1l'élément prédominant
dans 1'accroissement de la productivité est le progrés technique.
Voila pourquoi, conscients de 1'importance de la science'ét.dé-
la technologie dans le processus de croissance écdnomidue, ié“
plupart des gouvernements des pays en voie de développement..
assignent aux entreprises publiques, un rdéle promotionqel dang:

1‘adquisition et la diffusion du savoir-faire technique.

4

q
*® Pour un apercg¢u consulter G.A FROIS (1984). Il y développe
l1tanalyse de N. XKALDOR sur la fonction de progreés technigque et
estime gue le "taux de croissance d'égquilibre d'une économie
(...) (dépend) de la fonction de progrés technique". P.107
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Au Cameroun, un des moyens utilisés pour faciliter 1la

~promotion de la technique parmi les entreprises du secteur privé
en général et les PME en particulier, est la sous-traitanée;”Laﬁ-
SONEL, 1la SNEC, INTELCAM, la REGIFERCAM entretiennent 'des"
relations en aval avecvcertaines entreprises privées a qui elles

apportent outre les plans, le contrdle de 9a qualité des

prestations et les services techniques. Le Laboratoire National .

de Génie Civil (LABOGENIE) qui exerce dans la branche 27 de 1a'
Comptabilité.Natfonale réalise des travaux de recherche dahé le
domaine des matériaux de construction et les met a la disposition_
des entreprises locales de BTP ; il effectue aussi des études
normatives d'infrastructure de génie civil et { . assure le
contrdle de la qualité des prestations fournies par _les 
entreprises chargées de l'exécution des travaux ; a ce titre, il
contribue a8 l'amélioration des connaissances technigques par'les

critigues et les suggestions gu'il émet & 1'occasion des "visites

de chantier™".

Les firmes étrangeres sont la principale source de
nouvelles technigues pour les pays en ine de. Développement.
C'est la raison pour laquelle toutes les formes a'associations
du capital étranger avec les entreprises publiduegl sont
Aencouragées, car celles-ci servent de relais pour la promotion
des technologies importées aux autres secteurs de 1'économie.
La dIMENCAM (Cimenterie du ‘Cameroun), qui est l’une$ des

entreprises publiques viables®®, avait besoin du savoir-faire de -

 J.a CIMENCAM a réalisé au cours de l'année 1984, un profit
net de 38,2 millions FF, soit prés de 2 milliards FCFA (SUSUNGI
N.M. ; 1984, P. 52)
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"Ciments Lafarge France" ; la vulgarisation de ce "Know-How"
dans 1l'exploitation de l'usine de Figuil et de 1'unité de broyagev
de clinker & Douala a suscité la créationmn par-les nationaux,
d'une nouvelle cimenterie dans les environs de Yaoundé’.
.
I1 faudrait aussi mentionner le réle joué par les centres
de recherche (IRZ, IRA, IRGM, IMPM etc ...) dans 1'éiaboratidﬁ

des programmes et dans 1l'adaptation des produits et des

technologies a 1l'environnement 1local, avec pour objectif,

1t'amélioration de 1la production (zootechnigque et piscicole,.

agricole, énergétique) et des conditions de santé des citoyens

(IMPM, Centre pasteur).

T.2.1.4 CREATION D'INDUSTRIES A FORTE INTENSITE

CAPITALISTIQUE

L'importance économique des entreprises publigques réleyant'
des branches 23 et 27 de 1la Comptaﬁilité Natioﬁale[
l'accaparement des "“positions dominantes" de l'éconoﬁie par les
 entreprise§'publiques, le rdéle pilote joué par 1la propriété
publique dans la maitrise et la diffusion des connaissances

sciéhtifiques et technologiques, administrent la preuve que le
. : '.

secteur des entreprises publiques est un secteur a forte .. :

intensité de capital. Le rapport de la Formation brute dulcéﬁital.

fixe (FBCF) a la valeur ajoutée (VA) - rapport gue mesure le’

" Les coréens ont toutefois été sollicités pour apporter
une contribution financiére a la réalisation du projet
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coefficient d'investissement - estimé par P. PLANE71, montre qué

1'effort d'accumulation du capital fixe a été deux fois plds
élevé au niveau des entreprises publiques camerounaises (60,2 %)
qu'a celui de 1l'écomomie dans son ensemble (28,6 %). Ceci est le
reflet de la répartition des entreprises quliques‘ dané
1'industrie et notamment, la place prépondérante qu'elles
occupent dans les branches qui sont a forte intensité de capital
comme l1l'électricité, les télécommunications, la sidéfurgie, les

transports.

La tendance capitalistique du secteur des enﬁreprises
publiques peut aussi étre appréciée par un autre indicateur
qui est le coefficient d'investissement par téte’2. selon 1'étude
faite par PLANE en 1988, ce coefficient a été constamment
supérieur a 1,5 million FCFA alors qu'il représentait 0,21
million pour 1'économie dans son ensemble, soit sept fois moins

élevé que celui des entreprises publiques.

Cet effort d'investissement des entreprises publiques ne
doit pas occulter le fait gu'au sein de ce secteur, certaines
catégories d'entreprises sont plus capitalistiques que d'autres,

comme le prouve le tableau ci-dessous :

71 Plane, P. Importance du secteur des entreprises publlques
dans l'economle camerounailse, op-cit

72 R.p. SHORT (1983) affirme qu'une étude exhaustive sur
1'intensité capitalistique "exigerait une analyse de la part des
entreprises publiques dans l'emploi et la masse salariale
globale". Les données sur l'emploi n'étant pas assez fiables
(statistiques non concordantes), on peut toutefols prétendre que
les entreprlses publiques sont le secteur le plus capitalistique
de l'économie quant on sait gue leur part dans la masse. salarlale
est relativement élevée
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TAUX D'INVESTISSEMENT DES ENTREPRISES PUBLIQUES NON

FINANCIERES EN POURCENTAGE DE LA VALEUR AJOUTEE

1985/86

1982/83 | 1983/84 | 1984/85 1986/87

PRIMAIRE 110,6 84,0 96,0 129,2 '105,0

sé (130) (94,1) (140,1) (225) (147)

EP ( 3,3) (o) b Y [ ...) (o00)

'SA ( 29 ) (24,4) | ( 20,6) | ( 23,6) (24,4) |
SECONDAIRE 41,6 17,6 42,7 77,9 .45,9‘_i-1m
SA ( 41,6) (17,6) (42,7) ( 77,9) (%5;0)‘“
TERTIAIRE 82,8 75,3 54,8 56,5 Asv,g

SA ( 63,8) (117,1)| (73,6) [ ( 65,6) (80,0)

EP (107,6) ( 30,0)| (32,0) .| ( 38,8) (52,0) |

Légende : SD

Société de Déveljoppeménf

EP : Etablissement Public

SA : Société Anonymelk

Source : Idem au tableau n° 1
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L'analyse de ce tableau fait ressortir une disparité assez

prononcée entre les différentes catégories d'entreprises. On
constate gque le secteur primaire réalise la meilléure,performance
lorsque 1‘indi¢ateur retenu est le taux d'investissement. en
pourcentage de la Valeur Ajoutée. g'il faut tenir compte de
certaines caractéristiques propres a ce secteur”, il faudrait
alors attribuer la palme de la meilleure performance au secteur.
tertiaire. La CAMSHIP par exemple, au cours de l'exercice
1983/84, "a procédé A& des investissements pour un montant
‘équivalent a 50 % de son chiffre d'affaires courant, soit plus

de 200 % de sa valeur ajoutée’™. Voici du reste, pour la période

1982/1986, les investissements de quelques entreprises publiques.

4
'

* Les entreprises publiques relevant du secteur primaire

sont des entreprises gqui ne réalisent gu'une faible valeur
ajoutée du fait des objectifs de portée sociale poursuivis
(tarification des produits en dessous du prix du marché,
prestations gratuites, etc ...). Ceci biaise donc 1le taux
d'investissement des entreprises publiques de ce secteur en lui
donnant une valeur surestimée ‘

* P. PLANE "importance du secteur des entreprlses publiques
dans l1l'économie camerounaise" ; op-cit




TABLEATU N°e III

INVESTISSEMENT DES ENTREPRISES PUBLIQUES

(en millions de FCFA)

1982/83 1983/84 1984/85 1985/86
PRIMAIRE 24 726 26 798 24 705 21 923
1._Stés anonymes 3 060 3 173 2 896 2 765
dont : CAMSUCO 1 739 2 097 2 183 1 461
COCAM 55 107 98 163
SOCUCAM 1 083 573 295 633
2. Ets Publics 6 606 7 464 6 540 6 235
dont : HEVECAM 5 934 5 809 5 585 4 976
ONAREF 89.1 546,7 839,2 854,6“
C?gADEFOR 583,1 1 108 116 ' 455,5~
3. Stés de
Développement 15 060 16 161 15 26~ 12 869
dont : SEMRY 2 800 2 814 3 6% 2 137
SOCAPALM 3 514 4 085 2 988 2 672
SODECRO 1 594 2 438 1 915 © 895
SODECOTON '5 055 5 527 5 910 5 087
SECONDAIRE 27 728 15 764 37 742 68 777
dont : ALUCAM 433 543 2 570 " 499
SONEL 8 748 7 695 17 690 31 777
SNEC 3 700 3 761 11 722 28699
SONARA 10 677 534 1 473 1 184
. TERTTAIRE - 72940,6  47214,6 45 338- 45 895
T. Ets Publics 26 191 9 037,6 12 300 10 617
dont : RNCF 24 000° 2 931 7 304 6 166
LABOGENIE 180,5 130,9 162, 5 350, 3
5. Stés mnonymes  20249,6 38 177 33 038 35 278
dont : CAMSHIP 4 461 10 730 33 038 35 278
INFELCAM 1 084 2 300 5 845 5 746
SOTUC - 2 944 3 805 3 788
CAMAIR 289,7 294 2048,8 73
16 741 20 453

s1C 9 920 19 709
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Le taux d'investissement des entreprises publigues largement

supérieur a celui de l'ensemble de l'économie, s'explique peut-
étre par la différence du cofit relatif des factéurs entre les
entreprises publiques et celles appartenant au secteur privé.

Dans de nombreux pays en voie de développement en général et au

)

Cameroun en particulier, les entreprises publiques, on l'a vu, -

sont considérées comme 1'instrument par excellence de ia
croissemce économique. A ce titre, leur accés aux diQerseS
sourées de .finaﬁcement sel fait a un .coﬁt inférieur a @iui
supporté par les entreprises relevant du secteur privé. Soit

c'est 1l'Etat par 1le biais des transferts ou des préts a faible

taux d'intéré&t qui finance les investissements des entreprises

publiques, soit elles obtiennent duprés‘ d'institutions 'de‘
fihancement}aanﬁaire ou de developpement, des concours financiefs
a des taux bonifiés’. Voila ce qui favorise dans les entreprises
publigues, 1'utilisation des techniques & "forte intensité
capitalistique ; ce différentiel dans 1le cofit relatif - des

facteurs représente par contre, un exemple de l1l'éviction des

entreprises privées par les entreprises publiques.

. . P . "'(, . "
La fourniture des éléments de l'infrastructure économigque

et sociale par les entreprises publiques, 1'intervention de

{

1'Etat dans les activités considérés comme "dominantes", le rble

moteur joué par ces entreprises dans la mafitrise et la diffpsion .

des connaissances techniques, l'effort d'accumulation du capital

’* yoir infra IT.4.2

4
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fixe des entreprises du secteur public, sont la preuve que Ces

entreprises f'”'hr_:;}ont, 4 ne pas en douter, une Vbdétién
économique certaine : favoriser 1le processus de croissanée
économique. Toutefois, les entreprises publiques, par leur action
sur. la mobilisation, le concentration et 1'utilisation des
ressources matérielles et financiéres’™ de 1'économie, font
oeuvre de pionnier dans l'effort de développement. Elles joueﬁt
d'autant plus ce‘rélelde "liguidations du sous—dévéloppement””‘

.que 1'Etat leur assigne en plus des priorités d'ordre économique,

un certain nombre d'objectifs de portée sociale.

SECTION 2 : LE ROLE SOCIAL : PROMOTION DU BIEN—ETRElSOCIAiilv

L'extension du secteur des entreprises publiéuesAfepogait;
sur la conception selon laquelle ce secteur générerait dés_
avantages sociaux substantiels. Dans de nombreux pays{: 1a 
propriété publique était synonyme de réaiisation d'un cerfain
nombre d'objectifs de politique sociale. Les naﬁionélisationé

de 1982 en France devaient permettre de développer ndes actions

v 8

" {

" Le décret n° 85/1177 du 28 aofit 1985 stipule en son
article 4, gque la "SNI a pour objet, 1la mobilisation et
l'orientation de 1l'épargne nationale (...) en vue de favoriser
les opérations d'investissement d'intérét économique et socxal".
Les autres entreprises publiques, qui ont une vocation relative
d la mobilisation des ressources financiéres, c'est par exemple,

. les institutions bancaires, les institutions de financement du
développement (FOGAPE, FONADER, BDC, Crédit Foncier ...)

" Ce terme est de Carl B. CREONIDGE du département
Economique de l'université de Guyane
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ayant valeur d'exemple en matiére sociale"’®. La fourniture des
services essentiels & la satisfaction des besoins de 1la

population, la sous-~facturation du produit ou du service final,

. 1teffort visant & réduire la disparité des revenus, le souci.

d'harmoniser le processus du développement sur lé'rplan

géographigue, tout comme celui visant & la réduction du taux de

chémage par la création des emplois; sont quelgues-uns des

¥

objectifs & caratére social que les entreprises publiques_sdnt

censées poursuivre.

I.2.2.1 SATISFACTION DES BESOINS COLLECTIFES

Lorsque 1l'on parcourt les textes constitutifs des ;“

entreprises du secteur public camerounais, on constate que la -

plﬁpart d'entre elles ont l'obligation sociale de prendre en

compte les intéréts jugés supérieurs de la collectivité. Les

tarifs préférentiels dans les transports publics (SoTuC),

1'approvisionnement en eau et en électricité (SNEC et SONEL) ,

les programmes publics de logement (SIC, MAETUR), la politique

de substitution aux importations (SEMRY, SODECOTON, SODEBLE, etc

.), sont des actions que ménent les entreprises publiques pour

(Y

répondre aux besoins de la collectivité.

]
.

Dans les pays africains nouvellement indépendants en général
et au Cameroun en particulier, i1 n'y a pas eu cétte .

progressivité du réle social de 1'Etat observé dans la plﬁpart'

" Lettre de mission du Ministre de L'Industrie aux
administrateurs des entreprises nationalisées en 1982
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des pays industrialisés’. En effet, 1'Etat 'affiqain' S‘eét,f:
trouvé, aux lendemains de 1'indépendance, dévanf l‘obliéati;ﬁ 3;
d'assumer non seulement la fourniture deé fiens publics{ mais 
aussi la satisfaction, dans les conditions de- régularité  ét  ’
d'égalité attendues de la population, des besoins sﬁpplémentairés'

relatifs a l'amélioration du bien-&tre de la collect1v1te La‘_?

multlpllcatlon ‘de ces besoins sociaux va donc amener l'Etat a'””

A}

assigner aux entreprises publiques le rdle de producteurAdés
biens et de prestataire des services les plus soliicitéS'par 1a"

population.

De toutes les entreprises du secteur public-dopt lé vo‘ca;t';-':'i.lo"ri' "A
est de répondre aux besoins de la population, nous en retiendrons’*
deux : celles exercgant dans la production et laﬂdistribhtion de'i‘
1'énergie, gui figurent probablement'parmi-ees entréprises aont*
i'action'a un impact social certain. L'approvisidnnemeﬁt,en'eaﬁ ﬁf
saine et les programmes d'électrification,'lorsqu'ils né‘soﬁtnpaéirl
discriminés sur le plan géographigque, visent avant tout Aé‘j”

atteindre le plus grand nombre possible de pérsonnes.

L'objectif fondamental recherché par la SONEL lorsqu elle.

"entreprend d'importants programmes d‘electrlflcatlon esti@'
d'assurer la pérénnité du service de distribution. Toutef01s par Tﬁ
‘ l‘exten81on des ouvrages et de transport d'energle hydro- J;
électrique, et surtout par le systéme de perequatlon des tarlfsﬁ?;
sur l'ensemble du territoire, la SONEL Vlse la garamtle de:i

" 1'équilibre entre 1'offre et la demande dans toutes les 1eg10nsﬁﬁr

" yoir supra, T.1
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du pays. Grace donc a l'énergie produite par 1la SONEL, le
Camgroun est auto-suffisant en matiére d'électricité® ; le taux
d'acces des populations 3 1'électricité s'améliore bien qu'il
reste encore bas dans les zones rurales malgré les.programmes
.spéciaux diélectrification rurale. C'est ainsi qu'au 30Ajuin
1985, 317 localités étaient électrifiédes dont 217 villages et 49

préfectures®’.

La SNEC, tout comme la SONEL, est une entreprise publiqﬁe
qui a8 une dimension de service public. La gestion des centres
secondaires de la SNEC est une opération déficitaire qui gréve
les cofits de l'entreprise. Les investissements réalisés par cette
société a 1'intérieur du pays atfestent que l'objectif principal
recherché n'est pas la rentabilité : c'est. ainsi que les
investissements réalisés a Guider dans le.Nord (5 576 millions
FCFA pour une population de 26 690 personnes) ou ceux effectués
& Wum dans le ncord-Ouest (1 092 millions de FCFA poﬁr 20 184
dmes) répondent plus & un impératif social qu'a un guelconque
objectif économique®. Les programmes sociaux ‘tels "Horizon
2005", l‘adduction d'eau en zone rurale tout comme
l'uniformisation géographique des tarifs pratiqués, sont
quelques-unes des considérations de portée sociale.de la SNEC.
Au 30 juin 1985, le réseau SNEC était de 2 173kﬁm, ce qui a

permis de desservir 81 000 abonnés dont 1 206 bornes fontaines -

f
° En 1984/85, la production d'énergie électrigque était de
2 383,9 GWh alors que la consommation n'était que de 2 162 GWh
(selon le ministere des Mines, de 1l'Znergie et de 1'Eau).
" Ministére des Mines, de 1‘'Eau et de 1'Energie

82 Fiches techniques de la SNEC
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non payantes pour les usagers®. Cette politigue de gratuité des
prestations ou de sous-facturation du produit final, constitue

un autre volet social des entreprises publigques.

I.2z.2.2 POLITIQUE SOCIALE DE TARIFICATION

]

La satisfaction des besoins essentiels des populations
indépendamment de leur: capacité de paiement est un objectif
courant gue 1'Etat assigne parfois aux entreprises du secteur
public. La principale fonction des prix est de représenter le
degré de rareté relative des biens et des facteurs de production.
Pour des raisons d‘équité,-de répartition des ressources ou dé
développement de certaines activités jugées prioritaires, 1'Etat
est souvent amené & adopter une politique sqciale de
tarification, politigue gqui désigne le fait de maintenir constant
pendant une certaine période, le prix qui est fixé. L.e processus
de contréle des prix par la propriété publique émane de tout une
gamme de considérations . | 7 économiques- {04 . 'sociales, et méme
politigues. On utilise souvent l'expression "prix administrés",
expression gqui impligue un pouvoir de fixation des prix, pduvoir
qui donne une‘ certaine latitude pour établir un prix

4

indépendamment du prix précis.
[

Le Gouvernement peut intervenir dans le fonctionnement du

mécanisme des prix pour fixer un prix minimum ou un prix maximum

pour un produit donné. L'effet des prix minima et maxima sur .

¥ En principe, la gestion de ces bornes fontaines:incombe
soit aux Communes, soit aux Communautés Urbaines.
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l1'allocation des ressources ne constitue pas une préoccupation
. constante de 1'Etat®®, son souci est de faciliter l'accées de la
collectivité & des biens essentiels.

La mise a la disposition des consommateurs des biens ou
services produits par les entreprises publiques indépendamment
" de leur capacité de paiement est motivée, nous l'avons dit, par
des considérationé de portée sociale. Parmi les entreprises
publigques camerounaises  dont l'élaboration des tarifs tient

compte de certains critéres sociaux, on peut citer la RNCF, 1la

SOTUC, la SONEL et la SNEC.

La Régie Nationale des Chemins de Fer, qgi a pour vocation
l‘expléitatioﬁ'des voies ferrées sur l“enéemﬁle du te;ritoire,
offre a sa clientéle des tarifs restés inchangés depuis avril
1884, date de la derniere modification. En outre, depuis
toujours, la Régie a pratigué une politigque de prix différenciée
en exigeant le "demi-tarif"*® par exemple aux' enfants ‘d'un
certain égei En ce gqui concerne la Société des Transports Urbains

du Cameroun (S8SOTUC), pendant trois années, de juin 1985 a juillet

. C
8 sauf dane la mesure ol le prix artificiellement fixé-

(vers: le haut par exemple) suscite. une série de répercussions
telle une contraction de la demande suivie d'une augmentation
de l'offre ; ce gqui pourrait amener 1'Etat a agir soit en
achetant 1'excédent d'offre, soit en laissant le prix a son
niveau d'éguilibre ' '
f

Le "demi-tarif" est la moitié du prix d'un billet, soit:
de Premieére classe (5 975 FCFA), soit de seconde classe

(3 485 FCFA). Il existe aussi des tarifs préférentiels pour les
familles nombreuses. I1° convient de mentionner gue depuis
décembre 1990, la RNCF a "cassé les prix". C'est ainsi gqgue pour
un aller-retour Yaoundé - Douala, le tarif est passé de'6° 970

~

FCFA a 3 800 FCFA

83
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1988, son tarif est resté blédué alors que le prix du taxi, mode
de;A transport concurrent de la SOTUC , coﬁnaissait deé
aﬁgmentationé_sensibles. En juillet 1988, ii ¥ a eu un reléfémenf
de plus de 50 % du prix du billet SOTUC ; touteféis, et malgré
cette.héusse, les responsablés de la SOTUC ont estimé qué le prig

offert par la 30TUC demeurait toujours en dessous de son prix de

revient. En pius de ces tarifs dits "sociaux", il faudrait aussi

3

mentionner l1'existence des tarifs dits de "faveur" a certaines
catégories de clients (éleves surtout) et la gratuité de
transport de droit et de fait dont bénéficient des citoyens et

notamment les agents de la force de l'ordre en tenue.

La Société ﬁationale d'Electricité du Cameroun (SONEL) a
une structure tarifaire qui est réstée stable Pendant qua#réi
années, du 27 juin 1985 jusqu'en septembre 1985, déte é;laquelle'
toute la structure tarifaire de la SONEL, vieille‘de 15 ans, a
été profondément remaniée. La modification de 1a»grille'tarifaifa
en septembre 1989, bien gu'elle réponde aux exigéhces du contrat~
de performances, fait encdre la part beile aui‘considéfatioﬁs"
sociales. En effet, l'uniformisation tarifaire qui découle”aés
nouvelles dispositions, aboutit & favoriser une catégofie de la
clientéle - les ménages en 'particulier' - :dont la puisséncel
souscrite est essentiellement faite de basse tensibh. 6n se
rappeile gu'avant septembre 1989, la différenciation du pqix du
KW pér le niveau de puissance souscrite favorisait plutﬁt‘les
plus gros consommateurs industriels et prihcipalement ceuxtqui
sont installés a Douala ol les tarifs étaient les moins élevés.
En ce gul concerne la basse tension et pour 1'éclairage, la

nouvelle modification de septembre 1989 a entrainé, en valeur
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absolue, une hausse de 5,08 FCFA puisque le prix du Kwh est passé.

de 57,92 FCFA (juin 1985) & 63,50 FCFA (septembre 1989).

Les fiches techniques de la SNEC (citées blus haut) fént
état d'une variabilité des tarifs d'eau. A Meiganga bar exemple ,
le prix de revient du m3 d'eau est de 2 163 FCFA alors qﬁ'é
Yaoundé, il est de 167 FCFA. Jusqu'en septembre 1986, les
populations de Méiganga et cellés de Yaoundé payaient le méme .
-prix,‘soit 196 FCFA/m3. Par ailleurs, le prix du m3 d'eau'a subi'
une modification de 10 % le 25 aofit 1989 aloré gu'il est restév
stable pendant gquatre ans. La toute récente modificati&n.
tarifaire résulte des exigences du programme d'ajusteméﬁt
structurel car il se pourrait gue promesse avait été tenue de ne
retenif toute nouvelle proposition de modification tarifaire
qu'en 1991 ! Les tarifs de la SNEC qui ont connu une augmentation
de 20 % depuis 1982/83 alors que ceux de la SONEL ont progressé.
de 8,7 % depuis 1985 ; les tarifs de la SOTUC, qgui sont décrochés
de l'é?olution du cofit des facteurs de product{iion depuis 1979,
sont demeurés stables de 1985 a 1988. Dans le domgine agricolé,
le prix d'achat du paddy aux riziculteurs de 1'Extréme-nord
offert par la SEMRY, tout comme celui offert aux producteurs du
cotohipar la'SODECOTON, sont restés longfemps inchangés) alors_
que sur le marché international, les cours de ces deﬁk prodﬁits
avaiént connu une baisse drastique. Ces quelques exemples.sont
la ﬁreuve gue les entreprises publiques ont été non seulement les
instruments d'une politique sociale de tarification, mais éﬁssi

elles ont contribué & leur maniére, & la redistribution des

revenus.
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I.2.2.3 REDISTRIBUTION DES REVENUS

La politigque de redistribution des revenus agit sur la
formation des ressources des individus. Les objegtifs d'une telle
politique sont soit économiques®’, soit sociaux. Dans ce dernier
cas, la politique de redistribution vise entre_autres, a la
protection des %itulaires des revenus les plus faibles. Les
fondements de la politigque de redistribution peuvent &tre
économiques®’, mais ils sont surtout d'ordre social. En effet,
parce gu'elle est motivée par des soucis d'équité, elle permet
d'assurer une plus grande Jjustice en prenant en compte par
exemple, l'insuffisance des revenus de certaines catégories de
personnes. Quelgue-uns des moyens jugés nécessaires pour que la
politigue de redistribution atteigne'ies buts visés sont : la‘
fixation des planchers ou des plafonds des salaires, les secours,
les prestations sociales (maladie, chﬁmage, retraite), ltoctroi
dés subventions, les transferts.

Au Cameroun, une des particularités des sociétés de
Développement est de procurer aux producteurs des cultures
d'exportation, des revenus réguliers et attractifs. Tres souvent,

L .
les prix aux producteurs ne correspondaient pas toujours a la

contrepartie d'un travail effectué par les agriculteu;s. Par

. . of

¥  (C'est par exemple la limitation des ©pressions
inflationnistes par la fixation des plafonds des prix - dont le
salaire -.

”  Les Pouvoirs Publics peuvent  procéder a une
redistribution des ressources dans le but de relancer l'activité
économigue par le biais de la consommation
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ailleﬁrs, aléfs éue les cours mondiaux de certains principaux
produits amorgaient une tendance baissiere, les prix aux
producteurs camerounais par contre, étaient sensiblement relevés.
C'est ainsi qu'au cours des campagnes cacaoyeres 1979/80 et
1980/81, le prix garanti d'achat du cacao passait de 29Q a 300
FCFA alors gu'au cours de la méme période, le cours de ce méme
produit au marché du Kavre passait de 637 & 493 FCFA*. Depuis
1877 jusgu'en i989“, 1t'évolution des prix dtachat aux
producteurs de culture de rente a toujours été orientée vers la
hausse quellé gue soit 1l'évolution des cours sur les marchés
internationaux. Ce qui a fait du prix d‘acﬁat au producteur du

coton camerounais le plus élevé de la Zone Franc®.

Lorsgu'on analyse le revenu monétaire agricole par province,
on constate que ce revenu est élevé dans 1és provinces ot ii
existe une société de développement s'occupant de l'achat ou de
la commercialisation d'une culture de rente. C'est ainsi gque ce
revenu était de 37 233 millions FCFA dans la province du Centre
(SODECAO-CACAO), 18 761 millions FCFA dans 1'Est (ZAPI-EST -
Cacao, café, SCT-TABACS), 28 765 millions FCFA dans le Nord-Ouest

(UNVDA-Riz), 13 349 millions dans le Nord (SODECOTON-~-Coton)

{

8 pirection de la Statistique et de 1la Comptabilité

nationale -
: o

% La réduction des prix aux producteurs en 1989 découle a

la fois de la baisse des cours internationaux et des exige nces’

du P.A.S :

% C.C.C.E. "Le redressement des entreprises publigues"”
1989. no
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contre 7 772 millions FCFA dans 1l'Adamaoua ou 10 668 millions

FCFA dans le Sud®.

.

Une étﬁde faite par Thomas DEF0®’® dans la =zone ruraie de
NDOP (nord-Ouest), fait ressortir "la prépondérance de la vente
du riz dans la constitution des recettes du cultivateur®. En
effet, 1le biian gui permet & DEFO de déterminer 1le revenu
disponible du paysan est dominé par la vente du riz paddy 2a
l'entreprise publigue qui est ici 1'UNVDA, puisque cette ventie

entre pour 45 % dans la constitution du revenu disponible du

cultivateur.

Les entreprises publigues finaﬁciéres et particuliérement
les institutions de financement du développement,’par le biais
des programmes de crédit dirigé, ont contribué de toute évidence
a la redistribution des revenus. Les banques commerciales étaient
tenues d'accorder des concours financiers assortis de faibles
taux d'intérét aux secteurs dits privilégiés '(agriculture, PME,
Coopératives, ...) ; ces secteurs bénéficiaient en fait du taux
d'escompte privilégié qui était de 6,50 % alors gque le taux d'un
crédit a moyen terme réescomptable avoisihait les 20 % (y compris ,

. L
les taxes et 1les commissions)®. En <ce gqui concerne les

° Mission de Réhabilitation des Entreprises du Secteur
Public et para-public (MRESPP) : "Secteur agricole. Rapport
final" ; 1988 R

‘ of

> DEFO T. "Unité motrice et processus de développement en
milieu pauvre. Etude d'un cas"™. Dans : Revue des sciences
économiques, Université Yaoundé, T 3, 1989.

** Depuis le 17 octobre 1990, la sélectivité des taux a été
supprimée. Pour tous 1les crédits (moyen terme, court terme,
secteurs privilégiés ou non), le taux maximum est de 18,5 %.
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institutions de financement du développement telles le FOGAPE,
la BCD ou le FONADER, la répartition géographique (FONADER) ou
sectorielle {BCD, FOGAPE) des crédits, ainsi que la politique de
sélectivité des taux, ont été des moyens utilisés par les
pouvoirs publics pouf redistribuer le revenu. Les engagements
de la Bangue Camerounailse de Développement sont ciblés pour une
grande part, sur ie secteur agricole, secteur qui est géré par
les sociétés de développement. Dans cet ordre d'idées, les
emprunts des organismes d'encadrement en milieu rural auprés de
la BCD représentaient en mars 1989, 92 % des engagements totaux
de la BCD sur le secteur public, scoit 29 630 millions FCFA sur
un total de 32 078 millions FCFA®'. Quant au FONADER, entre
1980/81 et 1984/85, il a octroyé des crédits évalués a 15 400
millions FCFA®®, crédits essentiellement diriéés vers le milieu
rural pour ' contribuer soit a l'amélioration de la production

agricole, soit & l'amélioration des conditions de vie du paysan

(crédtis sociaux).

I.2.2.4 POLITIQUE D'AMENAGEMENT DU TERRITOIRE

B} .,
"L'exemple des pays avancés prouve que 1'intégration

nationale wisant a un accroissement de la mobilité sociale et
1

L : o
les taxes. En ce gui concerne lesg taux rémunérant les dépdts
d'épargne, il a été fixé un taux plancher qui est de

7,5 %.

** MREPP : "Rapport de synthése sur la BCD"; 1989

°* Rapport d'activité du FONADER, 1984/85.
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de 1'égalité économique régionale méne & un progrés économigue

rapide pour 1l'ensemble du pays®™®.

Ces propos attestent 1'option faite par les Pouvoirs Publics
aux lendemains de 1'indépendance pour assurer a l'économie
camerounaise, une croissance harmonieuse sur le plén
géographigque, car, comme le soutient MINLC ZANG, "il fallait

¥

développer le Cameroun et tout le Cameroun®’’.

La politigue d'aménagement du territoire consiste a
organiser de facon -spatiale, 1le processus du développement

économigue. Elle se définit a partir des thémes majeurs tels

gque les données démographiques, le développement rural, le

développement urbain, la maitrise de l'environnement ...

Les différents plans de développement économigue et social
élaborés depuis l'accession du Cameroun & 1'indépendance, ont
toujours insisté sur le rdle principal des entreprises publiques
dans la réalisation des grandes options de 1la politigue

d'aménagement du territoire.

'}
Les migrations par exemple, sont un phénoméne qui amplifient
le mouvement d'exode rural en alimentant une importante

concentration urbaine. Ceci a pour effet de marginaliser et de

of

°®  Gunnar MYRDAL : Théorie économique et pays sous(-
développés" ; Présence Africaine ; P. 39

*  MINLO ZANG : "La réorientation du développement
industriel au Cameroun". These de Doctorat 3e Cycle en Sciences
Economiques, Yaoundé, 1988,
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sfructurer encore plus les zones ruraleé Qui perdent éinsiyleur
capacité d’'assurer’ le favitaillement des centres urbains et
compromet par ;onséquent, l'éguilibre alimentaire du pays. C'est
en partie bour renverser cette tendance qu'ont été créés deux
organismes publics dont la vocation englobe non seulement le
recrutement et 1l'installation des futurs exploitants agricoles,
mais aussi la promotion des projets économiguement Qiables. Ces

deux organismes, aujourd'hui dissous, sont 1'ONPD et la SODENKAM.

L'organiéation de 1l'espace national éutour des grands
équipements conduite éipartir des schémas d'aménagements, tout
comme le . développement égquilibré du monde rural par la pfomotion
des activités de production, sont guelgues-uns des objectifs que
1'Etat attribue aux Missions de Dévelopbement (telle la MIDENO
dans le Nord-Ouest) ou d'aménagement (& 1'image de la MEAL ou de
la MAGZI). Ces missions d'aménagement ou de développement
constituent des cadres gqui assurent l'intégration du
développement selon un processus spatiai. La Mission d'Etude
“d'Aménagement ‘de la Vallée Supérieure de la Bénoué (MEAVSB)
s'intéresse depuis sa création, & la mise en valeur des ferres;
a l;installation des migrants et a la réaiisatioh d'études
d'aménagement . liées a la construction du barrage de Lagdo sur

la Bénoué.

Une'autre option prioritaire de la politique d'aménagement du
territoire est le souci d'assurer les conditions optimales du
développement de chaque région. Il s'agit ici de permettre -a
chagque région de surmonter ses handicaps ; dans'cette optique,

les pouvoirs publics créent des conditions de croissance en
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favorisaﬁt 1’imﬁlantation des infrastructures, indisﬁenéables
au développement économiqﬁe; Il faut menfionner ici, le rdle
joué par les entreprises publigues dans la mise en place des
infrastructures de base. La SODENKAM, la SODECAO, la SOCAPALM,
1'UNVDA, la SOCDECOTON, ont ouvert jusgu'en 1982/83, des pistesA
rurales d'une longueur de 808,9 km®®. A cette politique de voies
de communications, une autre condition optimale est de permettre’
a chaque région de bénéficier de la croissance nationale. A cet
effet, 1'Etat facilite la créaticon des "pdles de développement™’®
qgqui sont susceptibles ae diffuser la croissance et de jouer un
réle motéur au niveau régional. Comme exemple d'uniﬁés motrices,

nous en citerons 1'UNVDA, la SEMRY, la SODERIM.

Comme on le constate, 1la politigue d'aménagement du
territoire trouve son fondement dans la volonté de restructurer
l'espace naﬁional, compte tenu des déséguilibres tant

gquantitatifs que gualitatifs, observés sur le plan régional.’

I.2.2.5 PROMOTION DE L'EMPLOI

En blus du 1r6le essentiel qu'elles Jjouent dans’ la
réalisation d'un certain nombre d’objectifé de portée sociale,
les entreprises publiques sont tenues de contribuer a la
promotion de l'emploi par la mise en valeur des. ressources
huméines. Les exemples abondent d‘entrepriseé publiques.

entretenant des légions de mains-d'oeuvre parfois semi-employées.

’* MINAGRI : Statistiques agricoles, 1983/84

" Pour un apercgu, voir T. DEFC op-cit.
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Clest gue, lorsque l'entreprise publiqﬁe est considérée comme un
instrument de politigue é&conomigue dont l'objeétif est 1la
réduction du taux de chdémage, elle peut &tre amenée a éccepter'
i'existence d'effectifs pléthoriques par rapport a sés'beSoins
réels. Dans .certains pays en Afrigque au Sud'du ‘Sahara, leur
contribution a l'emploi, surtout dans les secteurs structurés,
est trés élevée. C'est ainsi qu'elles procurent 75 % de 1l'emploi
dans le secteur moderne en Guinée (1981), 58 % au Niger (1981)

et 40 % au Burundi'®’.

En 1981/82, les entreprises publiques au Cémeroun
employaient environ 100 000 personnes '°", soit les trois quarté
des effectifé de la Fonction Publique. La création d'emplois,
toutes branches éonfondues, a connu un taux d'accroissement
annuel de 4,2 % entre 1982 et 1986. Une analyse de 1la structure
des emplois des entreprises publigues camerocunaises fait
ressortir une prédominance du secteur tertiaire qui vient en téte

o

avec 45 % d'emplois créés au cours de la période contre 40 % pour

le secteur primaire'®®.

Lorsqu'on se référe au nombre de personnes effectivement

occupées dans 1l!'économie camerounaise, on constate gue les

entreprises publiques ont contribué pour environ 2 %™,

19 CAUSSE : "La restructuration des entreprises publiques™”
op-cit.

11 présidence de la République : "Diagnostic du secteur
para-public” IDET-CEGOS ; 1984

2 p, PLANE, : "Importance du secteur des entreprises

bubligques dans 1'économie camerounaise®" ; op-cit.
I .
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Toutefois, si 1l'on tient compte des secteurs structurés de
l'économie, la contribution des entrepriées ‘publiques dans
l'emploi serait nettement plus élevée. Le'sécteur primaire,
essentiellement non structuré, occupe- prés de 80. % de- la
population camerounaise (voir tableau n°4.3) ; compte tenu d'une
faible concentration des eﬁtreprises publiques en zone rurale,

elles ne contribuent qu'a concurrence de 40 % des emplois de ce

"secteur’®

TABLEATU Ne 4.1

EFFECTIFS SALARIES DU SECTEUR DES ENTREPRISES PUBLIQUES

" DANS L'ECONOMIE CAMEROUNAISE

1982/1983 1983/1984 1984/1985 1985/1986

PRIMAIRE

. Ensemble de _
T'économie 2 780 000 2 909 900 3°052 900 3266 627

- Entreprises 26 014 27 614 27 828 27 837
PubTliques ,

(SD, EP, SA)

SECONDAIRE

- Ensemble de 235 000 246 000 258 089 276 159
1'économie
. Entreprises 10 604 11 089 11 958 12 722

Publiques
(SA, EP)

TERTIAIRE
. Ensemble de
1'économie

. Entreprises 28 630 30 242 31 199 33 925
Publiques

486 000 508 700 533 700 571 061

TOTAL :
. Ensemble de -
1'économie 3 501 000 3 664 600 3 844 694 4 113 847

. Entr@prises 65 298 68 944 70 985 74 534
PubTiques :

Source : Idem au tableau 'N°1
194 Ibid. ’



TABLEATU 'N° 4.2

PART DES EFFECTIFS DES ENTREPRISES»PUBLIQUES
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DANS CHAQUE

SECTEUR DE L'ECONOMIE

1982/1983 1983/1984 | 1984/1985 1985/1986
. PRIMAIRE 0,9 0,9 0,9 0,9
. SECONDAIRE . 4,5 4,5 4,6 4,6
. TERTIAIRE ‘ 5,9 5,9 5,8 5,9
Source : Idem au tableau n°l1
TABLEATU N° 4.3
STRUCTURE DES EMPLOIS AU CAMEROUN
1982/83 1983/84 1984/85 1985/86
PRIMAIRE
. Ensemble de 1°'
1'économie 79,4 79,4 79,4 79,4
. Entreprises
pubTliques " ' 39,4 40,0 39,2 37,3
SECONDAIRE
. Ensemble de
1'économie 6,7 6,7 6,7 6,7
. Entreprises ‘ '
publiques 16,2 16,1 16,8 17,1
TERTIAIRE
. Ensemble de ‘ :
1"&conomie 13,9 13,9 13,9 13,9
. Entreprises '
Publiques 43,9 43,9 44,0 45,6

Source : Idem au tableau n°l
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Bien que_leéAentreprises publigues soient en ragle générale
engagées dans la production & forte intensité capitalistique,
force est de constater gqu‘'elles n'en constituent pas moins des
employeurs relativement importants au Cameroun. Voici ci-dessus,

1'évolution des effectifs dans quelques entreprises cibles

retenues pour la présente étude.

TABLEATU N° 4.4

EVOLUTION DES EFFECTIFS DANS QUELQUES ENTREPRISES PUBLIQUES

1982/83 | 1983/84 |1984/85 1985/86

SONEL ........ Ceeeeeens 3 100 3 415 3 837 4 055
SOTUC v.veviiviienennt. 2 035 2 476 2 729 3 068
SNEC «vvviiiiiiennnnn, 1 359 1615 1 876 2 235

1987/88 | 1988/89

o ST 1 474 1 498
CAMBANK «'vevenennnn. 340 340
PARIBAS wuvverennnnn. 109 109 "

Source : Idem au tableau n° 1 S
SIBI : Analyse du systéme bancaire camerounais 1989
Commission Technique : Sous-secteur financier.
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Npus aQOns souligné ci—deséus'q@eilé principél défi éuquel'
est confréntée l'enfreprise ‘publiquel est éeluiv d{opéref, le
méilléur compromis éossible'entre omﬁtimﬁm ééonoﬁiqﬁe.et optimum
social; Ce compromis devfait €tre réalisé sans pour»éutantfque
1'"une des optioné soit sacrifiée. Illn'est pas faqilende tréﬁ&er
le "juste'milieu" entre efficacité et équité pour plusieuré
faiséns. Tdﬁt d‘abord, les suggestioné proposant un Critéreu
unique pour refléter la notion de 1'intérét gémnéral sont-jugées
paf J.D. BILE comme étant insuffisantes”ﬁ. Par éilleurs; A.C‘
PIGOU estime gque si l'onvcherche a améliqrer la réﬁartition‘des
revenus, onrnéglige les ﬁroblémes de production ; de méme,,A.
MARSHALL avance l'idée d'une confiscation{de l'épargnevnationalé
au 'prqfiﬁ ~des entreprises“'éi lton essaié de Jmaximiser la

‘production.

Il noﬁ$lapparaif en éonséquence que:ieidileﬁné effiéacité;
équ‘té né peut trouver uné‘”jﬁste solution” qué’éiil’uﬁé déé‘
'exigences est sacrifiée 'i1 v aﬁrait alors, dans 1la ﬁeilleuré
des hypothéses, une situafion dans léquell§ il v ajCOeXisténce'
de cétte double exigence avec toutefdis{ une‘prépondérance de
-l'une sur l'autre. Dans cétﬁe optiqué ét dans les Pays en Voie1
de .Dévéloppement,< l'exigence dominante est tfés soﬁventht
1'optimum social®™® ; ce qui aura nécessairement des‘répércuésions

sur la performance globale de l'entreprise car, comme 1'affirme

s

. BILE JD Systémes- -de gestion.des entreprises publiques
et planification du développement ; thése de doctorat 3e& cycle.
,Paris I ; Sorbonne, 1981. :

168

Compte tenu des raisons avancéesvéu I.1.2 et I.2.2
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BILE, “toute'activité de 1'entreprise finit toujou;s,paf avoir
ﬁne fraduction‘financiére"”’.jvdilé pourquoi nous évoﬁs penSé Quet
l'analyse de la performance d'uné entreprisg pubiiqué;devraiﬁ
stre globale en ce sens gqu'elle prehd en compte 'foutés les

dimensions de l'entreprise. C'est 1'objet du prochain chapitre.

vPar leur dimensibn,doﬁble; a éavoif une diménsion économiquéA
et une dimension sociale, il nous sembleZQue 1eé‘entreprises
publiques ont été expressement constituées pour &tre le vecteur‘
des stratégies cka‘dévelopbementm sur le plan..économique, la
création de certaines entfeprises a eu des effets bénéfiques
_pouri;e sectgur privé car, glles onﬁ souvent été deé préalables
au développement de l'activité économigue en généfal.'En effet,
par l'innovatiqn des techniques -gui, du fait dé leur‘coﬁt)élévé,
auraiént été hors de portée du secteur privé - par la prise en
charge des condifions nécéssaires'au.décollage économique'telle
ia fourniture des infrastructures de base, ‘les entreprises_
publiques oﬁt‘été pendant longtemps un maillon essentiel du
‘proceésus de.croissange. sur le plan Social,»bien qu'il sbit~
diffic;ie dgrchiffrer ce genre d'apport, il est foutéfois:reconhu
'que 1ééJenﬁfépriseslpubliﬁﬁés ont été_dés.inStruments'd“uné'
pplitiqﬁé soéiale treés active. A ce nivéau; 1'on_es£ tehié dg-sé'
@emander quei a été la coptribution'des éntrepriseé'rélevanf éq
gecteur public'éu progrés économique et social ?;La répoﬁse é-,
cette guestion passe par '1'évaiuation des  résultats .d'un
échantillon de quelqueéAentrepfises publiques=~cibles retenues

dans le cadre du présent travail.

7 BTLE J.D. Systéme de gestion des entreprises publiques
et planification du développement op-cit.
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La guasi-totalité des travaux portant sur les entreprises
publiques ont été réalisés dans les disciplines autres gue
1'économie et notamment celles du droit et de l'administration

publiquelos.

Dans le domaine économique, les travaux existant ont
surtout traité des politiques de prix et d'investissement des
entreprises publiques. Les études portant sur ies performances
économiques ou sociales de ces entreprises sont pratiquement

inexistantes.

C'est gqu'il est difficile de procéder a une évaluation de
la performance d'entreprises qui ont été créées pour atteindre
une multitude d'objectifs. L'on sait gque le processus
d'évaluation de la performance n'est pas une opération aisée dans
les entreprises privées ; elle serait d'autant plus compliquée
dans 1les entreprises publiques. du fait de 1l1l'existence des
objectifs mineurs expressément énoncés alors gue ceux jugés

importants demeurent implicites109

" SUSUNGI (1988) a fait wune analyse comparative des

performances des entreprises du secteur privé et celles relevant

108 .2 titre d'illustration, voir la notice'bibliographique.

109 En supposant gque l1l'évaluation de la performance se fait
par rapport aux objectifs assignés a l'entreprise.
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du_secteur publicllo. Ce que l'on peut reprocher & une telle

approche est d'avoir fait fi des aspects sociaux car les critéres
de référence choisis ici sont purement financiers (profit net par
exemple). Or, <<Pourquol se référer a l'excédent d'exploitation
" si celui-ci ne constitue pas 1l'objectif poursuivi (par les
entreprises publiques), du moins 1l'objectif principal>>,
s'interroge Jacques DE BANDT 2111 M.A. AYUB et s.0. HEGsTAD!1Z
dans leur tentative d'évaluer la performance des entreprises
publigques retiennent comme indicateurs de performance, des
paramétres tantdt économiques -croissance de la productivité,
valeur ajoutée- tantdt financiers -profit net, efficacité
financiére-

Eux aussi, ont tendance a occulter le volet social des
entreprises publigues. Méme la notion de profit public de L.
JoNEs113 telle gu'exprimée par la formule (ventes + variation de
stocks - colits de fabrication - frais d'administration - totalité
des colits salariaux + provisions pour amortissement et
dépréciation - cofit de substitution du fonds de roulement), ne
tient pas aussi compte de la dimension sociale des entreprises
publiqdes. Quant a Bruno PONSO, alors qu'il affirme gque les
<<problémes touchant & la mesure de la performance globale d'une
organisation doivent s'entendre en termes sociaux, de croissance,
de politique économique, voire en termes d'indépendance
nationale>>114, il nous semble que sa notion de "productivité
globale des facteurs'", bien que se démarquant de la conception
traditionnelle de mesure de 1la performance, est toutefois

110 N.N. SUSUNGI. The ca¥eats on privatization as an
instrument of structural adjustement in Africa. BAD, 1988.

111 pg BANDT, J. <<Peut-on se passer du secteur public dans
le processus d'industrialisation ?>> dans Annales de 1'économie
publique. N° 1, Janvier-Mars 1988.

112 y.a. AYUB et S.0. HEGSTAD : "Public industrial
enterprises : de/ terminants of performance". The World Bank, vol.
17, 1986. '

113 JONES, Leroy : "Vers une évaluation de la performance
: méthodologie applicable au Pakistan'". Nations-Unies, 1986.

114 PONSO, B. " Mise en place des instruments d'information
et mesure de performance pour l'entreprise publigque "dans Revue
Camerounaise de Management, n° Spécial, 1987 - p. 15 a 20
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limitée, car, selon lui, <<la performance ne peut se concevoir

115

gue relativement a un objectif fixé>> alors gque ces

entreprises ont a assumer une multitude d'objectifs.

116 incorporant la

A défaut de choisir un critére composite
double dimension de ces entreprises, nous avons tenté d'évaluer
la performance selon une double approche. La diversité des

117 va nous amener a

performances que l'on rencontre en économie
privilégier certaines d'entre elles jugées plus objectives. C'est
par exemple, l1'analyse de 1l'efficience ou celle de 1la
rentabilité. Quant au volet social des entreprises publigques, il
sera apprécié en fonction d'un certain nombre d'indicateurs
données et facilement mesurables ; la méthodologie retenue repose
sur une analyse comparative entre un objectif proclamé et un
indicateur gquelconque ; 1l'outil d'analyse utilisé est 1la

statistique.

Il nous reviendra de conclure ce chapitre par une analyse
des résultats -tant économiques gue sociaux- obtenus. Quel est
le niveau d'endettement des entreprises publiques camerounaises,

toutes branches confondues ?

Comment évoluent les flux entre les entreprises publlques‘
et 1'Etat et quelle est leur nature ? Voila gquelgques unes des

interrogations gque nous aurons a répondre dans la section 3.

115 TIdem

116 certains auteurs ont estimé que la rentabilité sociale,
c'est-a-dire la rentabilité basée sur les prix comptables (prix
sociaux) pourrait étre une meilleure mesure de la performance des
entreprises publiques. (voir CREONIDGE Carl -1986)

117 yne typologie des performances en économie industrielle
pourrait étre la suivante

- la rentabilité, qui est relative a 1l'importance du produit
par rapport au capital ;

- 1'efficacité, quil a trait aux conditions de valorisation
du produit ;

- la productivité qui mesure le produit obtenu a partlr des
intrants et facteurs de productlon.
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SECTION 1 : EVALUATION DE LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE
ECONOMIQUE ET FINANCIER

L‘éﬁaluatién. de la performance sous l'angle économique
dépend de la nature des paramétres choisis. Le critére peut étre
financier (profitabilité, endettement, ligquidité) ; 1l'on peut
vouloir apprécier 1l'impact macro-économigue et dans ce cas, on
s'intéressera au P.I.B., & la valeur ajoutée, aux exportations,

a l'emploi, aux salaires...

Le discours sur la performance des entreprises publiques se
référe trés souvent au poids de ce secteur sur le budget de
1'Etat. Le schéma que nous retenons pour évaluer la performance
des-entreprises du secteur’public nous permet d'apprécier, pour
chague entreprise de 1'échantillon, 1l'effort d'investissement,
l'efficience, l'autonomie financieére, la liguiditeé, la

solvabilité ou la rentabilité..

L'investissement a pour but de renouveier et d'améliorer
l'outil de'production. Son rythme et son ampleur peuvent étre
appréciés par un coefficient appelé l'effort d'investissement.
L'efficience -ou encore la productivité- se référe a une relation
quantitative entre les iﬁtrants et les facteurs de production.
Ce rapport nous donne l1'importance du produit obtenu a partir des
inputs et des facteurs de production. Le besoin de solvabilité
de l'entreprise permet & celle-ci d'honorer a tout moment ses
dettes exigibles ; l'analyse de la solvabilité se fera par le
calcul de 1'autonomie financiere. La rentabilité est une
contrainte fondamentale de gestion d'une entreprise ; elle est
l'expression du résultat obtenu de 1l'action économigque de
production, de transformation et/ou d'échange. Ce résultat, ne
peut donc avoir une signification que relative par rapport aux

facteurs utilisés et notamment le capital engagé.

Quant aux entreprises publigques financiéres, nous nous
sommes appesantis sur la qualité du portefeuille pour en déceler
le niveau de la couverture des risgques éventuels ; les fonds
propres expriment le degré de solvabilité des établissements

financiers et au-dela d'un certain seuil, il peut y ‘avoir
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Ces principaux niveaux de mesures de la performance étant
définis, il convient de préciser que 1l'outil d'analyse retenu est

les ratios de gestion118.

A - ENTREPRISES PUBLIQUES NON FINANCIERES (volr Annexe)

"Les entreprises retenues rélévent des branches 02 (SEMRY et
SOCAPALM), 23 (SONEL et SNEC) et 27 (RNCF et SOTUC).

I.3.1.1 - La Société d'Expansion et de Modernisation de 1la
Riziculture de YAGOUA (SEMRY)

a - Quelques rappels

Créée en 1971, la SEMRY a pour fonctions :

- La promotion de la culture rizicole par:l'aménagement de
. casiers irrigués et installations des populations ;

- La création des infrastructures et le contrdle de 1'eau;
- Le labour des surfaces et la fourniture des intrantsﬁ

~ L'achat et 1l'usinage du paddy ;

- La commercialisation du riz.

Au 30 Juin 1985, les investissements globaux représentaient
plus de 30 milliards de F CFA (financés par le Cameroun, 1la
Bangue Mondiale, 1la C.C.C.E. et 1le Fonds d'Aide et de
Coopération) ; les surfaces aménagées en 1987/88 s'élevaient a
12.988 hall® et étaient mise a la disposition de 25.000

4
«

118 1 1absence des données réguliéres, homogénes et
disponibles pourra probablement biaiser l'analyse. Il n'a pas
toujours été possible, malgré notre obstination, d'obtenir les
mémes informations pour toutes les entreprises de 1'échantillon.
Toutefois, nous avons pu contourner la difficulté en utilisant
des données quasi—semblables de celles recherchées.

115 Dont 5.327 ha pour SEMRY 1 a Yagoua, 6.226 ha pour SEMRY
2 a Maga 1. 435 ha pour SEMRY 3 situé a Kousserl. '
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riziculteurs120

et leurs familles, soit 150.000 personnes sur des
terres relativement fertiles. Malgré 1l'insuffisance
d'encadrement, les riziculteurs maitrisent la production et par
conséquent, les rendements obtenus sont élevés, soit 5 tonnes/ha
en moyenne. L'extension des surfaces sous culture a fait croitre
la production de fagon spectaculaire : de 20.000 tonnes de paddy
en 1979/80 a 103.000 tonnes en 1985/86. Quant au coiit de revient

du produit £fini hors rémunération des riziculteurslzl, il

atteignait en 1986/87 une moyenne de 218 F CFA/kg122. Les niveaux
moyvens pondérés de prix auxgquels la SEMRY a pu vendre ses
produilts (riz marchand et brisures) au cours des exercices
précédents sont les suivants : 128 F CFA en 1985/86, 72 F CFA en
1986/87, 80 F CFA en 1987/88 ; tandis que le prix du riz importé

variait entre 80 F CFA et 120 F CFA.

b - Analyse de 1'effort d'investissement et de la

productivité

L'analyse de ces deux ratios se fera d'uhe part entre la
valeur ajoutée et les investissements, et d'autre part, entre la
valeur ajoutée (vAa) et l1l'effectif moven - ou les capitaux

investis selon le cas.

120 gn raison de 1/2 ha par riziculteur.

"
121 1e prix d'achat du paddy au producteur était de 78 F CFA
en 1988 alors que le prix d'équilibre pour la SEMRY est de 40 F
CFA.

122 Le cofit de revient est trés élevé a Kousseri (530 F CFa)
alors gqu'il est voisin de 204 F CFA & Yagoua et Maga. :



Tableau 5.1

b 1 - Analyse de l'effort d'lnvestlssement
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Enﬂmillions _ o T
F CFA 1982/83 | 1983/84 | 1984/85 | 1985/86
Investissement (1) | 2 800 2 814 3 036 2 137
V.A. (2) 936 854 684 372
Effort (1) 2,99 3,29 4,44 5,74
d'investissement(2) - )

Tableau 5.2

b:2 - Analys¢>de la productivité du»traVail et des cépitaux

"investis
En millions FCFA 1982/83. | 1983/84 | 1984/85 | 1985/86
V.A. (1) - 936 854, ' 684 372
Capitaux - 20 749 - | 20 000 ‘) 20 930
"] investis (2) _ B R AT
| Effectif 1427 | 1531 | 17349 ‘| ‘1°349°
- | moyen (3) . . : T o
‘Productivité des(1) - 0,04 0,03’ 0,02
capitaux investis(2) : T
Productivité du (1) 0,65 0,56 0,5 0,27
travail ° (3) : . ]

N.B. : Capitaux ihvestis et V.A. (en millions F CFA).,

Sources : - Idem au tableau N° 1

- Caisse Centrale de Cooperatlon Economlque

c..- Appréciation de‘la structure financiére = s

_ I'étude ‘de la structure financidre de la SEMRY se fera a
partir de l'analyse des ratios d'indépendance_financiére et de

1'autonomie financiére.
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Le ratio d'indépendance financiére est donné par le rapport

capitaux propres

'capitaux permanents

alors gque celui de 1'autonomie financiére est le suivant

Capitaux empruntés

capitaux propres

Tableau 6 : Structure financiére de la SEMRY

1982/83 1983/84 1984/85 1985/86 1986/81

Capitaux propres (1} - 10 088 11 838 16 456 16 835

Capitaux permanents {2) - 18 615 17 676 16 858 17 237

Capitaux empruntés (3) - th 310 11992 12 000 15 008

Indépendance financiére {%%_ - 0,54 0,87 6,98 0,88

Autononie financire (3) - 1,62 1,01 R E 0,89
1 1

(1)

Source : Idsm au tableau n? 5.

d - Analyse de la rentabilité

La rentabilité de la SEMRY sera appréciée en fonction de

Jdeux indicateurs : la rentabilité économique et la rentabilité

financiére. La comparaison entre ces deux formes de rentabilité

gui est d'une trés grande importance se fera a la section 3 du

présent Chapitre.
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. 'Tableau 7 : Ratios de ‘rentabilité = -

CBomillions FORK | 1982/83 | 19g3/84 | 1s84/85 | 19e5/86 | 198681

| Résultat, d'Explottation (1) U R IR T I A S T

Résultat met (2) 1150 - 1Bt - 3269 |- 1ase |- 4

¥‘fCapitaux 1ﬁvéstis_(3) o it ‘;:; 120 i49 IR :20 000 NI S

;Capitaux propres (¢4} .- | -1o.oéa_ﬁ 111 839 ) aese | ?;e‘gjskrm =

L :'RénthbiiftétécoﬁQuiqﬂg Yoo | ”;ﬂ,,'{;viz«li'{ 005 |- 'Sb1095: Ao Q}lﬁ”ii;‘:'i ;E;b;::;ffu;

'Rentabi‘]i-ﬁté--finanq'i'érer(z) : | EEEET ;,'\ - 0,20 NS 0,28 - 0','082'; : _'F'j-:vo,"?;?f'.._r. Lo

S

'jSoufces i C. C C. E - Prop051tlons pour un plan de redressement de
277 - la SEMRY,1988.. .. : S
Le'.§>';“ ) = Idem au tableau n°l -

: I.3.1.2 - La_Sbciété~Caﬁérouhai§e'de'PaiméfaiéS'(SbéAPALH)??.i

"f~"=‘7""¥9ue1ques'rapPéls‘-'- e T T T T

Creee “le 23 Novembre 1968 soUé forme de soc1ete de N
developpement la SOCAPALM est.une 5001ete agro 1ndustr1elle qul




111

représénte 1'un des volets du fameux "plan palmier" congu en 1965
et dont les objectifs s'articulent autout de la culture du
palmier et la transformation de ses produits, l'assistance aux
petits exploitants se livrant & la culture du palmier. La
SOCAPALM, qui est 1l'une des trois sociétés chargées de mener &
bien le "projet palmier"123 a bénéficié des concours d'origines
diverseslz4 gqui lui ont permis de réaliser en 20 ans, 26.563
hectares de plantations. Les principales plantations se situent
a M'bongo (6.568 ha), Eséka (2.605 ha), Edéa (549 ha), Dibombari
(5.827 ha), Kienké (5.551 ha) ; & ces plantations réalisées par
la SOCAPALM, il Eonvient d'ajouter 5.463 ha de plantations
villageoises réalisées dans les périmétres d'activité et grice

a l'encadrement technique de la société.

En 1986/87, les plantations industrielles ont enregistré une
production record de 255.590 tonnes de régimes, correspondant a
un rendement moyen, en tonnes de régimes/ha en production de 12,2
t/ha. Une année apreés, la production était estimé a 242.820
tonnes, soit un rendement de 11,5 t/ha. Quant aux colits unitaires
de production, ils ont évolué comme suit : 248 F CFA/kg d'huile
totale en 1984/85, 196 F CFA/kg en 1985/86, 179 F CFA/kg en
1986/87 et 213 F CFA/kg en 1987/88125, tandis que le prix de
vente moyven de l'huile brute passait de 280 F CFA/kg en 1984/85
4 196 F CFA/kg en 1987/88126, -

123 res deux autres complexes agro-industriels appelés a
intervenir dans la réalisation du "plan palmier" sont la C.D.C.
(CAMDEV) et la PAMOL (aujourd'hui en liguidation).

124 1es crédits alloués a la SOCAPALM proviennent du Fonds
d'Aide et de Coopération (648 millions), FED et Bangue Européenne
d'Investissement (6.388,5 mllllons), CCCE (1.403 mllllons), BIRD
(15.464,8 millions).

, y
125 C.C.C.E : "Propositions pour un plan de redressement de

la SOCAPALM", Mai 1988.

126 C'est en fait le prix moyen de vente pour une catégorie
d'acheteurs (grossistes et autres). La SOCAPALM offre d4d'autres
prix pour les industriels locaux et pour l'exportation.
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b - de l‘effort d'1nvestlssement
product1v1te \
b.1l - Analyse de 1'effort d'investissement
Tableau 8.1

En millions F CFA 1982/83 | 1983/84 | 1984/85 | 1985/86|
Investissements (1) 3 514 4 085 2 988 2 672
V.A. (2) . 3 877 6 018 7 982 6 424
Effort (1)l 0,91 0,68 0,37 0,41
d'investissement (2) '

b.2 - Analyse de 1a;product1v1te du travall et des capltaux.=

investis
‘:;Tableau 8.2
¥§?
1982/83 e | wseys | s
VA, {en illioss 2CEA) (1] 1e | 60w T | e
Capitaux investis (em millions ECFR) [2) - - 36 080 33 613
o | BEfectif (3) 4n11' 4193 4 656 4u§ %g
L }Product171te des capltaux 1nvestis 1y - - 0;22‘fi‘} :
‘ e . , R
,Prgductivité,du travail 1) | 0,09 - | 1,38 1,71 PR

Source . : Idemﬁau‘Tableau né~5

o8 L -



c - Apprec1at10n de la structure f1nanc1ere‘”_;?f

f,Tableau n° 9

- £n willions ¥ CBA

1982/83

- 1983/80

1984/85

. o]
'1985/85 .} .

1986787

f-inl
|

-Capitaux empruntés (1)

18 610

26151

U 604

203

ffwdgﬁrwfu.ﬂ)""A

Bt

330

58

:“Autonomie'financiéré*(l) .

v

2,9

2,85

Source

Idem au tableau n® 5.

"ff:Tableau no:. 10

. *d;f Analyse de la rentabllltei

TS

- Bn’nill&bns[! CRA.

D 1983/8e

1984785

© 1985/86-

| ssspen

- Résuifﬁt

(1

470 |

EX I

%“ﬁﬁ;ﬁT

|- Capitaux investis-

R

136 080

[ R o

Rentabilité éconopige

u{%%%;:ii;; :

ff-nﬂalf{

o0

Résultat met . -

'pi

a4y |

g

Ponds propres -

- (4)

87484

RE

} Rentabilité finamcidre

@

T

' QJG”

RS

'SOIII‘CE :

o redressement de 1a SOCAPALM"

T 197
fagon rlgoureuse,

L'absence des donnees ne

Idem au tableau mne 1 et "Prop051t10ns pour
(CCCE) Mal 1988

uhjbléh:&é?f‘

nous permet pas d'apprec1er deﬂ
la structure flnanclere de la SOCAPALM
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I.3.1.3 - La Régie Nationale des Chemins de Fer du Cameroun
(la REGIFERCAM)

a - Quelques Rappels

ILa REGIFERCAM, créée le 26 Mai 1962, est un EPIC gui a pour
objet d'assurer la gestion et l'exploitation de l'ensemble des
voies ferrées a écartement métrique (ou supérieur) du Cameroun
ainsi que leurs annexes. En outre, la Régile peut étre chargée de
la construction des lignes ferroviaires nouvelles pour le compte
du Cameroun ou des pays limitrophes.

Les données relatives a son parc (109 locomotives,.lOZ-
voitures voyageurs et 2177 Wagons divers), son réseau (1 379 km
de voles, 724 ouvrages d'art de tailles diverses et 32 géres),
au transport qu'elle réalise (2 267 600 voyageurs et 1 411 400
tonnes de marchandises pour 1l'exercice 1986/87), permettent
d'apprécier son importance dans le secteur des transports au
Cameroun.

En ce qui concerne son potentiel technique, préciéons que
le parc de locomotives disponibles qui était largement suffisant
il y a trois ans, parvient actuellement tout juste & assurer un
_trafic de 30 %. Quant aux tarifs pratiqués par:' la Régie, des
études comparatives oht estimé qu'ils sont souvent inférieurs a
ceux pratiqués sur d'autres réseaux africains comparables. A ce
titre, 1ls sont plus compétitifs gque ceux offerts par' la
concurrence routiére au Cameroun. Dans cet ordre d4'idées, le prix
du billet Yaoundé/Douala en premiére classe coﬁte 3 500 F CFA et
pour la 2éme classe, 1900 F CFA contre un peu plus de 2 700 F CFA
pour le transport par autocarlzg. I1 n'existe aucune flex1b111te
sur les tarifs pratiqués par la Régie ; mais, il serait important
de noter gque certains tarifs -tel celui du transport du ciment-

couvre -largement les cofiits.

128 1es statistiques sur les tarifs sont celles de Janvier
1991. les tarifs pratiqués par la RNCF ont été révisés a la
baisse (le différentiel qui se dégage est de l'ordre de 90 %)
depuis Décembre 1990.



b - 2nalyse de l'effort d'1nvestlssement'

Q;pduct1v1te

"lw‘ wb-i) AhaIy§ejdé'i'effdrf’a‘inﬁesfisséménf'~ r

:f@TableéU'N&-il.i[:

et de - ':lla.. -

" go milliops ¥ CrA

. 1982783

1983/84

108/85 |

Coaeesgss |

"3‘5;‘ Investissements <~ | _ {1}

24,0007

LT

AR BTN

4-v@g  . ' ‘-f S

16 737

19 391

S

g s

. Kifort{d‘investiséeienf_ 1)

148

005

03

6

b 2) Analyse de 1a product1v1te |

"'{7Tab1eau Ne 11 z‘

C1982/83

198384

RERTIIYIT

VA (en willions BCBR). (1) | 16 ]8T

BRI

REARIVE

Rt

ﬁfi -Capitaux investis (Zf Lo
' {en millions BCEFA)

143 678

151 330 -

152904

.| Bffectif moyen (3) 6688

BN

6728 .-

Lo eroductivité des - o 1) | -
S| capitaux-investis- - (2) | :

PRTER

NECEE B

012

vl T

Arroductivits @< - (1) | 250 |

E VI

Lo

RNCF" . !J - .L

U_fsbufée Idem au Tableau N° 1 . ,
3 CCCE “Propositlons pour un’ plan de

RERRTTYITHR B

[Tom | T

RIS

reerSéement-deﬂ;aj?~5é




c - Appréciation de la structure

;3Tébleaudeﬂli o

‘financiére de la Régiéf

£n millions ¥ CPA

L 19828

1983/8¢

©1984/85

| 1985/86 " |

1986/87° |

| capitauz propres

t

59 338,

s

55 119, -

135 48

_ vCapitaux permanents

IR

108 304

BURY!

101 140

- 192359 |

N ‘Capitaux:énpruntés -

(3)

61 441

© 61 520

117681

(1)

'?',urifr,'_5t?j}_ :

Autonozie financiére

(1)

1,08

1,06

' Indépendance financidre - 9,55 T st .
S @ R R P
3 -

'igsburéééi Idemiau Tableau nﬁ’iitf*ﬂ,k-ﬁttﬁ N

&;;Tabléau h6€13:; Ratios'dé‘renfabiiité}f_ ﬁ{f~i;"”’“

o millions ¥ CEA

1982/83 |

198384

1984/85 |

1985/86. |

FOTTI

Résiltat d'exploitation .

K

1942

2,006

10|

T R

.= 480

Ly

o »'Reﬂtapilipé financire

-
ey

1 »‘-‘o,daa

- 0,01

| o-006

_Résu}tat net - () 7.'7 2020 =BT R

capitanr fovestls EI , *4”‘Nﬂ;_ﬁ1ﬂb_}gﬁ[m{f“ - |

“Capitaun propres N s i | - seow | SS|19 Wl
Rentabi;iié écohonique %%%_ : o0 | 0,013 :‘ 3:‘ '6{9008_1‘ I Y

... source ; Idém'aﬁ.Tab1e?u NONJ;;»

|
B
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1.3.1.4 - La Société des transports Urbains du Cameroun (SOTUC)

Créée le 7 Mai 1973, 1la SOTUC est une société anonyme
d'économie-mixte & vocation de service public dont la concession
d'exploitation de 25 ans -& compter de sa date de création- lui
confére le monopole de l'exploitation d'un réseau de transport
en commun, par autobus, des voyageurs a 1'intérieur des

agglomérations de Yaoundé et de Douala.

Au 31 Janvier 1988, le capital social de la SOTUC était de
400 millions F CFA, dont 65 % des parts détenues par les intéréts

publics camerounais.

De 40 autobus en 1973, le parc de la SOTUC s'est trés vite
développé et atteignait en fin Mars 1986, 411 bus dont 244 a
Douala et 167 a Yaoundé. Avant la dégradation du parc, il
assurait le transport de 148 833 300 passagers, soit un volume

t129. La baisse

de 475 000 personnes transportées guotidiennemen
du taux de disponibilité des bus a eu des répercussions sur le
volume journalier des voyageurs qui s'élevait en février 1988 a

335 000 personnes.

Le systéme "express" mis en service a yaoundé en 1985/86 -

avec l'introduction de 17 bus n*opérant gu'aux heures de pointe-
n'assurait le transport que de 8 000 voyageurs par jour, soit

un taux d'occupation de 40 %. Quant aux performahces techniques
de la SOTUC, elles ont continué a se dégrader au rythme du
vieillissement du parc ; c'est ainsi que le taux d'immobilisation
des bus (ratio des bus arrétés rapportés au parc) était de 36 %
(en 1988) et le nombre de pannes aux 10 OOO'km était de 33130
En ce qui concerne le nombre d'agents par autobus disbénible, il
se situait 3 20131, Enfin, 1'écart tarifaire entre les deux modes

de transport concurrents (taxi et SOTUC) est aujourd'hui ‘de

129 Commission Technigue : "Rapport de présentation.sdes
travaux" Mars 1989 :

130 La norme internationale admise est de 2 ou 3 pannes aux
10 000 kms.

131 La norme admise est de 7,5 agents pour un bus.
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b - Analyse

de 1'effort d'1nvestlssement

et - de 'laL 

product1v1te

b- 1) Analyse de l1l'effort d'1nvestlssement

. Tableau n° 14.1

En millions FCFA 1982/83 | 1983784 | 1984/85 | 1985/86
Investissements (1)| .0 2 944 | 3 805 3788
V.A. (2)] 2 935 3 528 3- 805 3 707

' Effort (1) 0 0,83 1 1,02
d'investissement(2) '
b-2) Analyse‘de lagproductivité-
f‘Tebleeu ne 14.2
1982/83 1983/84 - 1984/85 1985/86 1qsé/§1

VA (en millions BCFA) (1) | 2 938 358 3 805 BERTY .

Capitaux investis - 12 53 12 135 1k 863, ‘ 12 288
‘(en nillions FCFA) -~ (2} . TR .

Effectif - oY) 20 2 b75- 2 129 "3 068 .
Productivité des’ M| - IR B R TR B -

capitaux investis .  {2) C -

1 productivits ()| e |1, 0,2, . -
| du Travail - nt o AR S

Source : Idem

performances SOTUC“

132 10 tarlf "ramassage" est de 125°F CFA. pour le tax1
contre 100 F pour la SOTUC. ' - ] . o

au tableau n° ‘

f"proposiffonéfdefoonttetfde:’

BT B
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c - Appréciation de la structure financiére de la SOTUC

Tableau N° 15

Rn millions B CPA 1982/83 | 1983/84 1984/85 | 1985/86 1986/87
Capitaux perzanents (1} - 7 859 i 823 4 454 - 471
capitaux empruntés {2) 5 465 7 205 £ 388 11 506 -
Capitaux propres ' (3) - 2 22 728 - 2717 - § 244
Indépendance financiére {3) 0,28 0,15 0,61 -

o - (1)

“Autonomie financiére Eg; - 3,26 8,71 5,23 -

Source : -

travaux".

Idem au tableau n°
-~ Commission Technique : "Rapport de présentation des .

- "Propositions de contrat de.pérfdrmances : Etat-

soTuct

d - Analyse de 1la rentébi]ité

Tableau n® 16

En gillions FCFA 1982/83 1983/84 1984/85 1985/86 1986/87
" késultat dlexploitation (1) -1 - 3208 -5 186 - § 800
Résultat net’ (2) -8 - 118 - 2'782 - b 899 -
Capiﬁaux investis (3) 12 534 12 138 ih 853‘ 12 268
Capitaux propres {4) - 2212 129 -2 111 ;.6 244
Rentabilité économique (1) - - 0,14 - 0,26 - 0,35 - 0,5
GI L
£
Rentabilité financiére %2%_ - 0,84 - 3,82 - -
A

Source :

Idem au Tableau n® 15
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I.3.1.5 - La Société Nationale des Eaux du Cameroun (SNEC)

a - Quelques rappels

La SNEC est une société anonyme créée le 08 Juin 1967 et a .
pour objet le captage, 1'épuration, l1'adduction et la
distribution d'eau. Au cours de ces six derniéres années,

0,

1'évolution de l'activité de la SNEC s'est accrue de 11 % en
moyenne par an133 alors que les volumes produits atteignaient une
croilssance d'environ 6 @ %. Toutefois, la structure des
consommateurs fait apparaitre une prépondérance des clients de
moindre importance, donc de faible rentabilité. En outre, les
deux métropoles, Yaoundé et Douala représentent respectivement
27 % et 30 % des abonnés. Sur le plan technique, le taux'moyen
d'utilisation des équipements de production dans les centres
assez anciens se situe autour de 40 %. Alors gue la capacité
moyenne de stockage semble largement suffisante sur 1l'ensemble
du territoire, il apparait cependant que le potentiel productif
des deux principales métropoles -notamment célui de Yaoundé-
. demeure insuffisant. Quant a la distribution, on a estimé qu'en
1987, le rendement de distribution était de 66 % sur l'ensemble
des centres. La densité de la desserte est restée inférieure a-

134 ot 1€ ratio

£135

1l'optimum envisagé par 1les cahiers de charge
relatif au nombre d'abonnés par agent n'est pas satisfaisan
Toutefois, dans le cadre de son contrat de performances, la“SNECA

espére porter ce ratio a 60 en 1991 136,

{
.

133 Le nombre d'abonnes desservis en 1987 se 51tua1t aux

alentours de 105 000.
of

134 La densité actuelle est de 49 abonnés par km de réseau.

135 gp 1987, le nombre d'abonnés par agent était de 42.

136 C.C.C.E. "Propositions pour un plan de redressement de
la SNEC", Mars 1988.
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b -~ 2Analyse de l'effort d'investissement et de 1la
productivité
b-1) Analyse de l'effort d'investissement
Tableau N° 17.1
'En millions FCFA || 1982/83 || 1983/84 || 1984/85 |] 1985/86 |
Investissements (1) 3 700 3 761 11 722 | 28 699
V.A. (2) 6 435 5 540 8 461 10 304
Effort 4'in- (1) 0,57 0,68 1,38 2,78
vestissement {2)
b-2) Analyse de l1a productivité
Tableau n° 17.2
1982/83 1983/84 1984/85 |  1985/86 -~1%ﬂﬂ
V.A. (en pillions FCEA) (1) b 435 5 540 8 461 10 304 -
Capitaux investis - - 58 667 95 B84 ¥ ~9553)
(en millions FCFA) () ‘
Effectif (3) 1359 1 815 1 815 2.23% -
Productivité des | i) - - 0,1 0,11 -
capitaux investis 2) C
Productivité (1) .
du travail 7 Wk 3,43 b,51 k51 .
Source : Idem éu Tableau n° 1 et ﬁPropositions pour un pipn de .- -

,‘redressement SNEC" .,



102

Tableau n° 18

o c'-'Abbféciation'de la structure financidre aé4lé'SﬁEC4ﬁ@ -71“

B millions BCRA 19883 | 1983/s0 | 19meyes | 1ms/e | 1986/87 [
. Capitaux propres - (1) . . 3515 | 12182 | nmsase
(apitaux permanents - {2) - < 51°h81 o] 93.038 . 83 858
Capitaux empruntés (3) 12 100,3 18 931 29 k48 | 38 233 -
Indépendance;financiére RN - - 0,15 'U,?ﬂ 0,83
' (2} Vi
_Autonomie financiére (N - - 0,68 Dy54 - -
'Source : Idem au Tableau n° 17,2i )
d - Ané]yse de 1a rentabilité
" Tableau n°® 19 : Ratios de .rentabilité.
En qil‘lions F CFA 1982/83 | 1983/84 1984/85 1385/86' 1986787
" Résultat d'exploitation (1) 2 805 1630 k084 3883 .- 82
| " Résultat net ()] o | -wso | -3 | -2857. | -600
Capitaux nvestis o)y - - 58667 | 95 669 95 537
* Capitaux propres W] . - . Caaste | T8, | 1835,
Rentabilité économique {1) - - 0,010 ‘ (0.0h0' | - 0,00065 1
af
. Rentabilité financiire (2) - - T - 0,008 f - 0,060 - 0,078

aul

Source : Idem aﬁ:tgpleau ne 17.2.-
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I.3.1.6 - La Société Nationale d'Electricité (SONEL)

a - Quelques rappels

Créée le 18 Mai 1974, la SONEL est une société anonyme ayant
pour vocation la production, le transport, la distribution et
l'utilisation de 1l'énergie électrique.

Le potentisl productif de 1a SONEL ezt dominé par 1'énergie
d'origine hydraulique®’ ; il existe deux réseaux interconnectés
(sud et Nord) ; par le réseau sud, transite environ 85 % de
l'énergie totale produite. Les deux métropoles représentgnt a
glles seules 70 % dz 1'énergie consommée par les ¢lients moyenne
tension et de basse tension. 1'énergie produites est passés ds
2 157 GWH en 1983/84 & 2 498 GWH en 198%5/86. Prés de 50 % de
1'énerg{e vendﬁé est destinde & ALUCAM, cé& gqui veut dire que
cette derniére pése largement sur la rentabilité ade i1a SONEL'E.
En ce qui concerne la structure tarifaire; il existait ~-jusqu'a
la fin du troisiéme trimestre de 1'année 1989- sur 1l'ensemble du
territoire 100 prix différents pour 1'énergie MT dont la gestion.
gréve les cofits?®,

———

137 98 3 d'énergie produite est d'origine hydraulique et est
fournie par les barrages de SONG-LOULOU, EDEA et LAGDO. Quant aux
centres thermigques, on en dénombre guatre dont celles de Bassa
et de Bafoussam. ;|

138 Tout comme les décisions de la SONEL constltuent une
contrainte importante sur la rentabilité 4'ALUCAM.

139 CCCE : "Propositions pour un plan de redressement de la
SONEL", Juin 1988.

f
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b - BAnalyse de 1'effort d'investissement ‘et de’
; " productivitg ‘ B
b~ 1) Ana]yse de 1'effort d'i nvest1ssement
' Tableau n® 20.1 -
‘B0 nillions ¥ CPA - 1982/83 1| 1983/84 | 1984785 | '1985/86 | 1386/87
Tnvestissements p (1) ] "848 165 | 11Es0 | 3171 -
v (@ 2o | | ozesens | aee |
.  Effort d'in&eétissement . (1) 0,38 - 0,29 0,62 0,95 -
b-2) Ana1y$e-de 1a producfivité
£>‘Tab1eéu‘ﬁ? 20.2 '
1982/83 | 1983/84 | 1984/85 | -1985/86 | 1986/87 .
¥.A. (en millions FCFA) (1) 20228 | 26 kbi 28 500 32 900 -
~ Capitaux investis |- - 130 996 |- 159 057 | 164 835
" (en millions FCFA) {2) : o R
Effectif 3 100 3 b15 3 837 & 055 -
| Productivité des ?Q)Y - - 9,22 0,22 -
| . Capitaux fnyestis 2 e o
productivité (1) 1,2 1 1 g1 -
- du travail 0Tl : _ .

' _Source

"Prop051tlons pour un plan de

la SONEL"

: - Tdem au tableau n° 1
- CCCE -:

- Flches technlques CCCE

redressement de



c - Appréciation de

195 i

la structure finahéiéfé‘de-lafSONEt?fﬂ

"rableau n° 21

[ b siltions xcea 1982/83 | _1983/84 | 1984/85 1585/86 1 '1‘986/,8'):"' C
Capitaux propres (1) - - 11 018 81213 | _sa'ozk.
Capitaux permanents (2) - - 1hgst. | 173 809, S
Capitaux empruntés (5) '100 296 ‘ © 104 244 '113 242 130 866 -
Indépendance financiére {1 - - 0,47 0,50 -

o @ o
" Autonomie financiére (3) - - 1,6 4,5 -
Séurcéﬁ;*ldem au tabieau:ﬁ§'20.'J
d - Analyse de la rentabilité
Tableau n® 22 : Ratios de rentabilité.

I aillions ¥ OB i982/83- Co1983/84 | 1984/85 | 1985/86 | 1986/87 ‘
Résultat d'exploitation {1} | - B - 625‘ 961 -~ 98y
Résultat net (1) s | - | -z m .

Capitaur empruntés Gy | - - 30 se | istest foteres
Capitaux propres Wl - - nos | e | 042.5-

" ‘Rentabilité économique (1 - - © 0,005 0,006 - 0,008 '
 Rentabiité financidre (a - . LA TS B

QﬂSdﬁrce'; Idem au tableaﬁ n° 20.
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B - Entreprises publiques financiéres

L'échantillon d'institutions financiéres cibles retenues
comprend outre les bangues de second rang encore appelées bangues
commerciales (Cameroon Bank, SCB, Paribas), mais aussi une
institution de financement du développement (BCD). La fiabilité
d'un systéme financier peut s'apprécier a& partir de la capacité
de celui-ci a jouer au mieux son rdle d'intermédiaire ; c'est
pourguoi nous avons cru bon de nous appesantir au préalable sur
le niveau de dévelopﬁement financier de 1l'économie camerounaise.

I.3.1.7 - BApercu de l'intermédiation financiére du secteur

bancaire

Par intermédiation financiere, on entend l'aptitude d‘un-
systéme financier a4 mobiliser les ressources financildres des
épargnants et a les transférer aux investisseurs potentiels. Des
études faites par la Bangue Mondialehws‘accordent a admettre que
le niveau d'"approfondissement financier" de 1'économie
camerounaise est bien en dessous de ce qu'il devrait étre, comp%e
tenu de son revenu per capit;qt D'aucuns pensent que le taux de
croissance aurait été plus élevé si l'efficacité'du systéme
financier -du moins jusqu'avant la réforme de 1989/90- n'était
annihilée par le colit élevé des intéréts et autres nombreux
, obstacles entravant la mobilisation et la canalisation des

ressources.

140 Banque Mondiale : "Cameroon : Financial Sector Report",
1986. : : "

141 certains analystes retorqueront que le revenu par habitant
du Cameroun est surestimé du fait de la surévaluation du franc
CFA et par conséguent cet indicateur -gqui est a l'origine du
classement du Cameroun dans le groupe des pay.:s dits "a revenu
intermédiaire"- ne peut étre retenu pour une guelcongue analyse
objective (consulter pour plus d'amples informations "Document
d'information". Nations Unies, Juin 1989, N° 1 ; Jeune Afrique
n° 1498, 1501 ; Problémes Economigues n® 2169 ; Le Monde 19 Juin
1990 ; marchés Tropicaux, 9 Novembre 1990}.
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Le degre de developpement flnan01er d'une economle "est unf

parametre qui donne ‘des 1nd1catlons sur la capac1te d'un systemeGJ“

financier a offrir des instruments susceptlbles d'intéresser les
p.potentlels préteurs ‘dans la constitution de leur portefeullle,;'
mais aussi parce-qu il fournlt une’ 1nd1catlon sur l'aptltude avec}‘
1aque11a le systeme flnanCler affecte les ressources aux_secteursp

- productifs.

L apprec1atlon du nlveau de developpement flnanc1er se falt _
- par 1! analyse .du ratio M2/PIB ; en 4’ autres termes, c'est la_-
 somme des dlsponlbllltes monetalreamaet cka la qua51 monnale :
~'rapportee au prodult 1nter1eur brut '

Tableau n® 23 : Indicateur de developpement flnanc1er de~‘:

l economle camerounalse.

Année M2 . PIB . M2
(en millions) |(en milliards)}| PIB (%)
1980/81 316 800 - 1 796,4 17,6
1981/82 o 403 800 2172,8 ~ 18,6
. 1982/83 . 478 600 2 618,1 © 18,3
1983/84° . 592 500 3 195,0 . 18,5
11984/85 . ' 759 400 3 739,1 | 20,3
.1985/86 + - 3 926,1 | - .-
'1986/87 ] 790 517 3 969 °19,9
1987/88 - 651 847 3695 . -] 17,6 |} .
1988/89 703 443 '3 945 - 17,8 - o

Soﬁrcé : - BEAC : Rapport d'act1v1tes 1988/89 ‘
| ‘ - Secretarlat du Comité de la Zone Franc : rapport 1989
- VIe Plan qulnquennal de developpement economlque,"
social et culturel du Cameroun : 1986-1991.

i ——es aame - o of

142 Les dlsponlbllltes nmnetalres sont constltuees de 1a
monnale fiduciaire et de la monnaie. scrlpturale._f
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I.3.1.8 - La Cameroon Bank (CJ’&MBAI'IK)4YU(3

a - Ouelgques rappels

La CAMBANK, encore appelée "WEST BANK" a été crééé le 26
Juillet 1961 a 1'initiative des Sociétés Coopératives exergant
dans l'ancien Cameroon Occidental. La création de cette banque
répondait aux besoins exprimés des opérateurs économigques de
cette partie du pays, de combler le vide financier laissé par les

banques britanniques.

En 1974, 1'Etat prend le relais des sociétés coopératives
dans le capital social de la CAMBANK réparti entre la SNH (42,55
%), la SNI (28,12 %), 1'ONCPB (15,15 %) et 1l'Etat (14,18 %).

Avant sa mise en 1liguidation, le capital social de 1la
CAMBANK s'élevait a 705 millions F CFA et son réseau était
constitué de 17 agences et bureaux permanents, tous localisés
dans sa région d'origine a 1l'exception de Yaoundé et Douala.

b - Analyse du Portefeuille

b-1) Qualité du Portefeuille

Le Portefeuille de la Cameroon - Bank est essentiellement
composé - de PME, PMI, des particuliers et des entreprises
publiques. Au cours de l'exercice 1987/88, i1l1. se décomposait
comme suit : découverts et assimilés (28.421 millions F CFA),
crédits & court terme (2.031 millions F CFA), crédits.a moyen
terme (2.590 millions F CFA), par contre, 1les provisions
constituées par la banque s'élevaient a 8.981 millions F CFA au

. . L AUy :
cours de la méme période . :

143 TLe non respect de 1l'orthodoxie comptable et sla
déliquescence de la comptabilité des banques’ng nous ont pas
permis d'avoir les données sur plusieurs perlqdes pour une
meilleure appréciation de 1la performance des établlissements

financiers bancaires.

144 commission Technique : "Rapport de .synthese sur. la
Cameroon Bank", Mars 1989.
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Le critére de référence permettant de mieux appécier 1la
qualité du portefeuille est donné par 1le ratio créances
douteuses, contentieuses, impayées (CDCI) sur les engagements par

trésorerie (ou les crédits a la clientéle).

Au 30 Juin 1988, le ratio était le suivant :

)]

Tableau n°® 24 (en milliards F CFA)

¢DCI
Crédits a la (8) CpCr (2}
CANEROON clientéle (1) Dont Entreprises Crédits (1)
BANK Totales (2) " publiques
32,3 29,4 0,3 91
‘Source : SIBI : "Analyse du systiéms bancaire. camerounais".

b-2) Probabilité de non-recouvrement des créances douteuses

La CAMBANK a constitué des provisions pour 8.981 millions
F CFA au cours de l'exercice 1987/88 sur un'total'd'engagéments

[+

de 32.300 millions F CFA, soit un rapport estimé a 27,8 %.

La mesure du risque de non-recouvrement des créances
douteuses se fait par l'analyse du ratio provisions/CDCI. Au 30

Juin 1988, ce ratio était le suivant :

Tableau n® 25 (en milliards)

¢cbpcil f, .
Provisions (%) Provisions (1)
CAKEROON {1) Totales {2) Dont Entreprises ¢oel (2)
BANK publiques ‘

N

25,8 29,4 0,3 88

Source : Idem au Tableau N¢ 24
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C - Analyse de Ta solvabilité

c-1) Situation nette

Les ©pertes cumulées (non compris 1l'exercice 87/88)
atteignent 30.576 millions F CFA. Lorsque l'on rapproche ce
résultat du capital social, des réserves libres et du résultat
de l'exercice 1987/88, la situation nette est de - 33.837
millions F CFANQ: '

Capital social : 705 millions F CFA

Réserves libres : 72 millions F CFaA

. Pertes cumulées : 30.576 millions F CFA
- 29 799

. Pertes exercice 87/88 -~ 4 038 millions F CFA

Situation nette - 33 837 millions F CFA

c-2) Besoin en fonds propres

Nous tiendrons compte ici des fonds propres (capitaux
permanents et provisions) et du besoin minimum en fonds propres

gqui représente 5 % des engagements par trésorerie.

'* commission technique : "Rapport de synthése sur la
of

CAMBANK" op.cit
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Tableau n°® 26 : (en millions F CFA)

Besoin mini- [Besoin complé-
Fonds (1) mum en fonds mentaire en
CAMERQON propres propres (2) fonds propres
BEANK : (2) - (1)
- 53 715 320 54 035
N.B. ' Les engagemsants par trésorerie, c'est 2n montants nets.
Sources ! - SIBI : "Analyse du systéme bancairs camerounais“}
1989.
- Commission technique : Y“"Rapport de synthése..sur.le .
CAMBANK . "

c-3) Ratio de solvabilité

La solvabilité, c'est "l'aptitude & tenir ses engagements

sur l'ensemble des ressources constituant son patrimoine ou son
. A%l . . =

actif" . Ce ratio est donné par 1le rapport entre les fonds

propres et les engagements par trésorerie.

Tableau n°® 27 (en millions F CFA)

Fonds Crédits a Ratio de
propres la clientele solvabilité
CAMEROON (1) (2) (1) -
BANK (2)
- 53 715 32 300 ) 1,67

Source : Idem au tableau n°® 26.

— e e «f

* Bernard et Colli : "Dictionnaire Economique et Financier"
Seuil, 1975 p. 1210
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D - Analyse de la liquidité

d-1) Position nette vis-a-vis de la BEAC et de 1'Etat

La CAMBANK a de plus en plus eu recours aux avances de la
BEAC et de 1'Etat. Au 30 Juin 1988, elle était emprunteuée nette
auprés de la BEAC (14 milliards de F CFA au taux de 16 %) et
auprés de 1'Etat (19 milliards F CFA)A“%

Aud
d-2) Ratio de‘'liquidité

"le ratio de liquidité est imposé aux bangques pour les
prémunir contre le risque d'illiquidité et assurer ainsi 1la

sécurité des déposants"AuQ

Tableau n°® 28 (en millions F CFA)

Actifs liquides Passif Ratio de (1)
CAMEROON et immédiatement exigible Jligquidité (2)
BANK mobilisables (1) a LT (2)
-7 568 38 646 - 0,19

Source : SIBI : "Analyse du systéme bancaire camerounais"
(1989). ;

E - Analyse de la Rentabilité financiére (voir annexe 2.Db)

- Le résultat d'exploitation étant négatif (- 4 038 millions
F CFA) ainsi que les fonds propres (- 53 715 millions F CFA) le
calcul du ratio de rentabilité financiere est inopportgn.

147 sTBI : "Analyse du systéme bancaire camerounais" &p-cit.

148 yoir 1'annexe pour les détails des éléments intervenant
dans le calcul de ce ratio.

% ZoNg FaMc @ Rapport 1989, p. 185.
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I.3.1.9 - La Société Camerounaise de Banque (SCB)

a - Quelques rappels

)

Créée en 1961, la Société Camerounaise de Bangue est l'une
des plus vieilles banques ayant opéré au Cameroun pendant trés

longtemps, elle s'est classée au premier rang des établissements

financiers bancaires de la place.

Société anonyme au capital de 5 milliards F CFA répartis a
raison de 55,05 % pour le Cameroun, 16 % pour la BCD, 18,75 % au
Crédit Lyonnais, 4,8 % & la Générale de Belgigque et 4,8 % a la
Belgolaise, la SCB, au 30 Juin 1988, était constituée d'un réseau
de 35 agences a travers tout le Cameroun, 1l bureaux périodiques

et 3 bureaux de change”bq

b - Analyse du Portefeuille

b-1) Qualité du Portefeuille

Au 30 juin 1988, le Portefeuille de 1la SCB .était
essentiellement constitué des engagements par cailsse (270
milliards dont 239 milliards F CFA de crédits & ‘court terme),
soit 80 % des engagements totaux. Quant aux endagememtswpar
signature, ils représentaient 69 milliards F CFA. Enfin, 16 % des

. . . . . . 451
engagements par caisse étaient jugés compromis-

Analysons le ratio CDCI/Crédits a la clientéle pour mieux

apprécier la qualité du Portefeuille.

o

150 BEAC : "Organisation monétaire et bancaire des Etats de
1'Afrique Centrale" 3e édition, 1987 - p. 35

153 commission technique : "Rapport de synthése sur la SCB"
Février 1989. -



Tableau N° 29 zu 30 Juin

1988 (en milliards)
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Crédits cCDcCI
& la CDCI (2)
SCB clientéle Totales| Dont entreprises [Crédits (1)
(1) (2) publiques %,
249, 1 155,7 0,0 62,5
Source : SIBI :

"Analyse du systéme bancaire camsrounais®.

b-2) Probabilité de non recouvrement des créances douteuses

La mesure du risque de non recouvrement des créances

est
donnée par le rapport provisions/CDCI.

Tableau n°® 30 au 30 Juin 1988 (en milliards)

provisions (1)| cpcr (2) (1)/(2) %
S CB
119,9 155,7 77,00
Source : Idem au tableau n° 29.

C - Analyse de la solvabilité

c-1) Situation nette

La situation nette présentée par les livres de la SCB
dégageait un solde positif de 987 millions F CFA. Cependant, les
nombreux ajustements opérés par la Mission d'audit prescrite par
le GouyernementAl, a donné les résultats suivants '

!

. Situation nette de la SCB : 987 millions F CFA
453

. Ajustements de la SCB : -

131 287 millions F CFA
Situation nette corrigée de la SCB:- 130 300 millions F CFA

1*2 Ltaudit a été réalisé en février 1989 par le Sous-
Secteur Financier de la Commission Technique.

3 yoir annexe 2.B.e
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c-2) Besoin en fonds propres (au 30 Juin 1988)

Tableau n® 31 (en millions F CFA)

Montanis des Engagenents Besoin minimum Besoin complémentaire
fonds propres (1) par trésorerie en fonds propres (2) en fonds propres
§CH (2) - (1)

- 130 300 130 817 6 S4B 136 846

[2]

N.B. : Le besoin minimum en fonds propres = 5 % des engagements

par caisse.
Source : Commission Technigue : "Rapport de synthése sur la-SCB".

c-3) Ratio de solvabilité au 30 Juin 1988

Tableau n°® 32 (en millions FCFA)

Fonds Crédits a 1la Ratio de (1)
propres clientele solvabilité (2)
(1) (2) % .
S CB | .
" - 130 300 249 100 - 52,30 %

Source : Idem au tableau N° 31
SIBI (1989)

D - Analyse de la liquidité

d-1) Position nette vis-a-vis de la BEAC et de 1'Etat

Les\ concours de la BEAC (refinancements) a la SCB se
‘chiffraient & la fin de l'exercice 1987/88 a 112,4 milliards F
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CFA, soit 34,4 % des avances totales de la Bangque Centrale au
systeme bancaire national®. Par contre, la SCB a eu de moins
en moins recours a des avances de 1'Etat et on estime négligeable

sa position (débitrice) vis-a-vis de 1'Etat.

d-2) Ratiq_de 1iquidité au 30 Juin 1988

Tableau n°® 33 (en millions F CFA)

Actifs ligquides Passif Ratio de
et mobilisables exigible liguidité
S CB acr (1) a CT (2)
157 820 200 099 0,75

Source : SIBI "Analyse du systéme bancaire camerounais"

Commission technigque : "Rapport de synthése sur la SCB"

E - Analyse de la rentabilité financiére (au 30 Juin 1988)

Comme pour la Cameroon Bank, il serait inopportun de
calculer 1le ratio de rentabilité compte tenu du résultat
d'exploitation (-~ 11.000 millions) et des fonds propres
. (- 130.300 millions F CFA). La valeur négative de ces deux
éléments est assez significative de la situation financiéfe de

la Bangue.

(R

I.3.1.10 - La Banque de Paris et des Pays-Bas au Cameroun
( PARIBAS)

a - Quelqﬁes rappels

W

PARIBAS a été inaugurée en 1980 avec un capital de 1.200

¢ SIBI (1989) et Commission Technique (Février 1989)
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millions F CFA, porté par la suite & 3.500 millions F CFA réparti
a hauteur de 40 % pour PARIBAS International, 60 % pour les
intéréts publics camerounais (Etat, CNR, BDC, SNI).

En dehors de son siége social & Douala, Paribas avait une
agence a Yaouné qui gérait 862 comptes (contre 2.965 comptes a
Douala) au 31 Décembre 1987.

B - Analyse du bortefeuille

b-1) Qualité du portefeuille

Au 30 Juin 1988, les livres de la bangue portaient 76.823
millions F CFA d'engagements totaux dont 60.449 en trésorerie,
soit 78,6 % contre 73.982 millions au 30 Juin 1987, dont 56.578
millions en trésorerie, soit 76,4 %. On constate qu'au cours d'un
exercice, les engagements globaux ont augmenté dé 3,8 % et ceux

en trésorerie de 6,8 %”%.

Tableau n° 34 : mesurede la qualité du portefeuille au 30 Juin
1988 (en milliards F CFA) ‘

cDel | emer ()
Crédits @ credits (1)
1a clientéle totales Dont entreprises B |

PARIBAS (7 pubtiques-

50,50 52,2 0,0 86,2

Source : SIBI "Analyse du systéms bancaire camerounais' (1988)

155 commission technique : "Rapport de synthése sur PARIBAS",
Mars 1989.
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_ b—2) Proba.blllte de non recouvrement des creances douteuses‘ .
- ‘au 30 Juin 1988 h

L Les prov151ons estlmees par’ 1es audlteurs de la SIBI etant
- de 42 7 mllllards. Voici 1la. probablllte de non recouvrement des

'CDCI.

'ffTabieau hfﬁ35:(eh'miiiiardseFfCFAf'

_ Provisions - CDCI (2) °| Provisions %
PARIBAS | (1). . | oper 2
42,7 | = 52,2 | 81,8

Soufee_{ Idem au Tableau n° 34.

C - Analyse de la solvabilité

" c-1) Situation ﬁetteléu'30 Juin 1988.
> ;Suivant les~chiffres‘della'bahque, et deil'aﬁdit, Qﬁ d-::

-Capltaux propres . A\ ‘ '»AF.23}895'mi11ibhs}FncfA:

. Résultat de l'exercice & affecter - .~ 5 millions F CFA -

Produits fictifs 2o . . - ,5.700 millie#s ELCFA_f

' \fCreances douteuses a prov1s1onnefﬁ§ - 47.200”miili§hs:F¢CfA‘3
i' . Prov151ons constituées : : : 606 millions-F CFA‘

S - ST
Sltuatlon reelle4? : - - . - 74.184-millions F CFA

156 V01r Annexe (2 B f)

187 SIBI (1989) et. Commlssion Technique (1989) 3
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-c—2) Bééoin’eh‘fonds perres au:30'Juin'1988’

' pableau ﬁ°-36i(en milliohs F CFa) -

'Fonds | Besoin minimum en |Besoin compléméh-‘
. propres fonds propres (2) |taire en fonds
PARIBAS (1) (1) x5 % |propres (2)-(1) -
- 23 895. o917 24 8127

& *sbﬁrce'-'- SIBI (1989) e
T ‘-f-‘Commlss1on Technlque (1989)

‘ﬂfc43),Ratio de SOlvabilité:au 3Q'Juin 1989

Tableau n° 37 (en mllllons F CFA)

o fonds> ) Crédits a ‘ :-.Rafio:dé (1)

| o _propres la.clientele . Solvabilité (2)

PARIBAS | . - (1) - {(2) " .~ . R
- 23 895 - 60 500 - 40

e Séurde.:;Idem au tableau N°® 36.

. D —»Aﬁalysé'de'ié liquiaité_,“

) d-1) Positibn nette vis-a-vis de la BEAC

Au 30 Juln 1988 le reflnancement de la BEAC a represente

6. 750 mllllons dont 1.410 a moyen terme et 5. 340 millions a court

terme, contre 7.009 millions une année plus tot dont 1 837 a
A58 . . . A ST

moyen terme et 5.172 a court terme .

138 CommlsSlon Technlque': nrapport de Syﬁthésé'Sﬁr'PARIBASﬁT ;
“op~ cit . R . . " ST ,
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 °f2d<2':Rat1o de llqyldlte au 30 Juln 1988

']Tébleaufh°f38;(én millions FféfA)

Actifs, liduidés - passif - . _ ;f“Ratiofde‘fliii'
5 et mobilisables | exigible & = .| liguidité (2) .-
PARIBAS | ~ & CT (1) | cT (2) o PR

,,'23.3164r".,1"33]412- .:§,:a~;,'t59;8_-pny*wf'”

'-”Souréé':.Idgm au Tébléau ne 36.

‘ - E - Analyse de la rentabilité fihanciére_' au 30 Juin"198& -

Tableau n® 39 (gn millions F CFA) 

_ Résultat . Fonds Ratio de - (1)
' . d'exploitation | = propres rentabilité (2)
PARIBAS (1) : C(2) 7 g .
5 | - 23 895 . -0,02
. o ,"'.:' - © Lo . ) o c Y . L ) . I A i - ) i
- Source :.Idem au tableau n° 36. L .

'I 3 1. 11 - Une Instltutlon de flnancement du DevelOppement la
Banque Camerounaise de Develqppement (BCD)

'ﬁfté —;Qﬁelqﬁes iappels'

_“ s w- - . ) -’._ . - X B . . ", }_‘:'_(V s
Conscient de 1'extraversion des banques opérant au cameroun
‘ AS9
aux lendemalns de l‘1ndependance , le gouvernement camerounals
dec1da de” créer un. organlsme flnanc1er destiné a promouv01r en

prlorlte la jeune economle nationale.

D Leé‘banques exérgant au Camerol c ° |
_ un a cette époque etalent
toutes des satellites des banques etrangeres p q



' C'est ainsi .que naquit la BCD, fruit du gou?érhémeht:f
camerounais et:de ia CCCE, dont ‘le capitai initiai,‘dFun_mohténtr"u”
de lzmilliard de F CFA, fut,détéﬁﬁ a concurrence de 61 % par le
jeuhe Etat indépendant et & hauteur de 39 % paf'le partenaire
étfanger. Lbfsque l'on décida de porter le capital de 1la bahque
»é 6kmilliards,jla BEAC devint actionnaire (é'hauteur de 8 % du : .
cépital ébgial), la partie camerounaise augmenta ses parts‘é »
‘82’%,‘tandis‘que_celles de la CCCE diminuérent a lof%a Avant sa -

- fermeture, son réséau était Jjugé modeste  ; Itrdis4'agences;

* Yaoundé, Douala et Garoua..

- SRR _ , e
.. B - Analyse dutportefeuilleA

.bﬁi);gualité du Portefeuille au 30 Juin 1988

- Tableau n° 40 (en millions F CFA)

Crédits a . .cDpCI %
la clientéle - - - - _ CDCI |
' (montants Totales|Dont entreprises. Crédits
BCD bruts) - (2) .| publiques coe

94 900 61 500 17 800 - 64,8

- .. Source :7SIBI'(1989Y:

_br2)Pﬁobébi]fhédehonrééouvbementdescréahdesdoufeﬁééSﬁf”

au 30 Juin 1988 "

'.# Tab]eéu"n°;£17(epﬁmi11iqns FuCFA)f ' o "iﬁ :‘-C »JT"”:ﬁ’ﬁ

~

. Provisions | ° CDCi”j‘l}f~Pfdjisi¢ﬂ§}%',;55;47
(L | (2). o] eper S cpR

:Sburce-:_Idemfau tableaﬁ n° 40",’

. f‘?ﬂvC('D‘nS‘l’_.l.lt_er:- annéxe 2 Bg -
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. C - Analyse de la solvabilité | T

.éﬁl) Situation nette aq'jb Juin 1988

. Capltaux propres ?_'- - 21 645 mllllons F-CFA-V
. .Résultat de l'exerc1ce - 4 ‘000 mllllons ¥ CFA

12.255 mllllqns F'CFA-
37.900 millions F CFA .

. Ajustements T

Sltuatlon nettew;

‘Juin 1988

c-2) Besoin en' fonds propres au 30

~ 'Tableau n° 42 (en millidns'defF CFA).

“Besoin minimum
en fonds propres

(1)
2 679

Besoin complé- .|+ ' -
mentaire en

. fonds propres
2y = (1)

247324

Fonds
:propres

L (1)
"~ 21645

‘BCD
: , 5

%

X

o N;B.’: Dans 1e calcul du be501n mlnlmum en fonds propres, leé:
- credlts a la cllentele sont en. montants nets.

PR

. Source ;‘Ideﬁ5au Iébleau n° 40,

c—3)‘Rati§ de solvabilité au 30 Juin 1988 °

 pableau n° 43 (en millions F CFA)

C

Fonds
propres

(1)

Crédits a la

'qlientéle

(2)

Ratio de. .
solvabilité

. . 9 -

N N

- = 21 645

94 900

- 22,8

~ Source

-Idemﬁ

au Iableau n°

;407. N



- 'D - Analyse de la liquidité

'rq_l)VPosition‘nette vis-3-vis de la BEAC et‘de.iiEEat ifﬁ

R Au 30 JUln 1988 la BCD etalt emprunteuse nette aupres deicfl“
Lt BEAC de 45 800 millions F CFA, de méme, sa ‘position nette v1s—:‘ ”f
.lr.a vis-de l'Etat etalt def1c1ta1re, a concurrence de 12 mllllards~

" F CFA, s01t 6, 6 % du montant total des avances de l‘Etat au

systeme bancalre natlonal/”’l

' d-2) Ratio de liquidité au 30 Juin 1988

Taﬁleéu ﬁ° 44 (en~milli0ns‘F'CFA)

Actifs liquides . Passif | Ratio de (1)
et mobilisables | exigible & cT liquidité (2)
BCD Cacr (1) (2) s
60 126 71340 | . 84 "

’zilsourcef:;Idemiaﬁ Tableau n°;42;_

cE-->Analyse de la rcntabilité financiére éﬁ;30'Juin 1988f-

LY ampleur du. def1c1t d‘exp101tatlon (- 4. OOO mllllons F CFA)

et la situation négative des fonds propres (- 21. 645 mllllons F”f
CFA) sont suffisamment expressifs ; d'ou 1'1nut111te de calcul~<

du ratio de rentabilité financiére. = ..

161 SIBI"(iQBQ) et‘Commissicn TechhiQue (Mars 1989);
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SECTION 2 : EVALUATION DE LA PERFORMANCE DU POINT DE VUE SOCIAL
Une approche quantitative

Dans les pages précédentes, l'accent a été mis treés souvent,
sur la double dimension des entreprises publiques, entités
hybrides par excellence. Les motifs de création des entreprises
publiques, les finalités poursuivies par elles, tout comme les
différentes étiquettes juridiques nécessaires a l'exercice de

leurs activités, recouvrent cette double exigence.

Aprés avoir procédé & l'analyse de la performance sous
l'angle économique et financier, le respect de ce schéma nous
impose d'évaluer la performance sous l'angle social. Toutefois,
il n'est pas aisé de concevoir une méthodologie approprlee

 m s (6L
facilitant une telle évaluation .

Un essai d'analyse de lalperformance sociale des entreprises
publiques a été entreprise dans le cadre du présent travail en
tenant compte des différents objectifs de portée sociale définis
d'une part, et de certains indicateurs choisis arbitrairement,
mais susceptibles d'étre utilisés comme barometres de la
performance'd'autre part.

Dans cet ordre d'idées, le taux d'accroissement de l'indice
des prix & la consommation (IPC) est un paramétre retenu pour
apprécier si les prix pratiqués par la SNEC par exémple, sont des

tarifs d'équité.

En effet, le taux d'accroissement de 1'IPC apparait comme
un indice de vérification du taux d'inflatioh‘; a cet effet, si
les tarifs de la SNEC sont supérieurs au taux d'accroiésement de
l'IPCj cela voudrait dire gque cette entreprise a vocation de
service public, pénalise les familles de condition moyenne" (FCM)
de Yaoundé en ce sens qu'elle percoit dans. le cadre de ses

activités, une rente pécuniaire. «

162

C'est 1l'une des raisons pour lesquelles la littérature
sur la performance des entreprises publiques fait prathuement
abstraction de leur dimension sociale.
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En ce qui concerne 1l'appréciation de l'objectif relatif a
la distribution des revenus, il est fait allusion & un cas parmi
tant d'autres : la promotion de 1l'habitat social par les
institutions financiéres. C'est ainsi qu'un paralléle est fait
entre 1'évolution des crédits destinés & l'habitat social et
celle des crédits totaux -a moyen et long termes- distribués.
Nous reviendrons sur les conditions d'accés a cette forme de

crédits qui apparaissent extrémement favorables.

La -politigue d'aménagement du territoire est un vaste
domaine ou se cdtoient les actions politico-sociales et celles
du développement économique. L'impact de 1la politique
d'aménagement du territoire sera analysé en tenant compte de la
contribution des sociétés de dévéloppement ~instruments de cette
politique~ dans la formation du produit intérieur brut (PIB).

Enfin, une analyse corrélative entre 1l'effectif des
fonctionnaires, celui des personnes travaillant dans les
entreprises publiques relevant du portefeuille de la SNI d'une
part, et la population active occupée d'autre part, nous
permettra de porter un jugement sur la politigue de promotion de
l'emploi;~

.

I.3.2.1 - La tarification sociale dans les entreprises publiques

Un essai de mesure

443

La tarification sociale™ est un procédé qui vise &
instaurer -pour un bien ou un service donné- des tarifs dits
d'équité, c'est-a-dire, gqui tiennent compte a la fois de
1'évolution du colit de la vie et de la variabilité du:pouvoir

d'achat des agents économiques.

. - . . . Py . . W,
'3 contrairement A& la tarification économique qui est la

valeur marchande d'un bien ou d'un service. La tarification
économique tient compte du principe de la vérité des prix. Pour
les entreprises & vocation de service public comme la SNEC, la
régle gui s'applique en général, est celle du colit marginal si
1l'objectif recherché est l'efficacité. .
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Faute de données relatives sur les cofits marginaux de court
terme ou de 1long terme pour une analyse objective de 1la
tarification actuelle de la SNEC, nous avons opté pour une étude

comparative entre les tarifs pratiqués par la SNEC et 1'IPC.

Comme 1l a été dit plus haut, 1l'objectif d'une telle analyse
est de voir dans quelle mesure la tarification pratiguée par la
SNEC satisfait l'exigence relative a la dimension sociale de
cette entreprise. Le tableau ci-dessous retrace 1l'évolution des
taux d'accroissement (TA) de 1'IPC des familles de condition
moyenne (FCM) & Yaoundé et celle des tarifs de vente d'eau.

Tableau n° 45 : Evolution des taux d'accroissement des tarifs de

-

vente d'eau et de 1'IPC (FCM) a Yaoundé.

Tarifs de vente d'eau \ I pC
Années
Tarifs T.A. ' T.A.
(en moyenne) (%) Indice (%)
1975 87,0 - 100 -
1976 102,5 17,8 111,8 11,8
1979 127,0 23,9 151,0 7,8
1981 144,25 13,6 187,7 13,2
1982 211,0 46,3 210,7 12,2
1986 232 9,9 332,4 11,0 -
1989 255 9,9 348,9 : - 1,4
N.B. : Base 100 1975 pour 1'IPC
Sources : - Direction de la Statistique et de la Comptabilité

Nationale.
- Fiches Techniques de la SNEC. .

I.3.2.2 - La politique de redistribution des revenus ;

Etude d'un cas : la promotion de 1'habitat social

Avant la réforme de la politique monétaire dans l; Zone
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BEACAUK le systéme Dbancaire s'était doté d'instruments
préférentiels afin de promouvoir ou de stimuler une activité
particuliére ou une catégorie spécifique de la clientéle. Une des
priorités de la Banque Centrale était la promotion de 1'habitat
social. '

Est considérée comme habitat social, soit une premiére
réalisation destinée & l'habitation principale du demandeur de
crédit, solt la construction d'un logement de retraite en dehors

des grands centres urbains.

] En 1985, 1le refinancement par la Bangue Centrale était
limité a 80 % du colit global de l'investissement, fixé alors a
50 millions F CFA ; le bénéficiaire devant faire un apport
personnel de 20 % du colit total. Lorsgue 1l'on compare cette
qgquotité d'intervention par rapport i celles appliguées au crédit
d'acquisition des machines ou de tout autre facteur de production
(50 ’)Aéi au crédit de construction des 1mmeubles a usage locatif
ou commercial (50 %), on constate gu'elle était de loin la plus
favorable. :

Les autres critéres qgqul font de cette forme de crédit, un
produit & vocation sociale sont les suivantes : outre la durée
du crédit -qui ne pouvait excéder 10 ans, il vy a .:'f;.aussi ie
bénéfice du taux d'escompte préférentiel (fixé a 5,25 % en 1985)
qui portait le coflit global du crédit a 9 % contre 14 a 18 % pour

les autres opérations.

Afin de mieux saisir la portée de cette politique, il
importe d'analyser les concours du systéme bancaire en faveur de
l'habitat au regard de la somme totale des crédits a moyen et

long terme distribués.

¢ T.e Conseil d'Administration de 1la BEAC du 16 Octobre
1990, en décidant de libéraliser les conditions de bangque -=en
fixant toutefois un taux débiteur plafond et un taux créditeur
minimum- a ainsi supprimé le principe de la sélectivité des taux
qui <<a conduit plutdt a des dérapages>>.

3 Dans le cas d'une PME nationale remplissant les crlteres
de la BEAC, la guotité d'intervention était de 80 %.
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Tébleau n°‘46 : Credlt destlnes a 1'hab1tat soc1al et concours B

totaux & MT et LT du systeme bancalre camerounals (en mllllons
- _FCFA)

Crédits (1)|Crédits totaux| (1)
: : : habitat social|a MT et LT (2)] (2)
Périodes | Années — — ‘ A
‘ : Montants Montants %
1 1980 . - 19 484 101 131 -.-19,27
2 1981 23 396 147 594 15,85
3 1982 - 27 516 192 783 14,27
4 -1983 © | . 28 476 . 217 734, | . 13,1
5 1984 28 502 . 218. 649 . | 13,0
6 - 1985 : 27 955 203 547 | 13,7 -
7 - 1986 30.946. | . 181 486 . |. 17,0.
. 8. . 1987 .- 322397 . | 165 860 . 19,5
9 . 1988 . 46208 - | 210 627 © . [ -21,9
10-. 1989 . 46 409 201 992 23,0 °
TOTAL . - ©311 289 ' 1 841 403

Soﬁrce,{'Cehtréle’des RiSques”BEACf7

y _1;3.2.3 -~ La politiqﬁe d'aménagemept du territoire e
-Dans les paées pfécédéﬁtes,_ nous avons. éonéidéré’ les?
entreprlses publlques comme des 1nstruments de - la. pollthue
‘économigque dont se sert le pouvoir central pour reallser des 
objectifs relatlfs a l'optlmunxeconomlque et a l'o ptlmum social.
En ce qui concerne ce dernier point, un des Volets prioritaires
est 1'aménagemeht du territoire et les inst:umehts d'exécution
de cette politiqué sont les sociétés de‘développement;‘.“ ’

,  'Aﬁ'Cameroun; la politiqué d'éménagemeht du tefritgifé -
.. dont les grandes orientations sont ‘définies dans le cadre des

planq qulnquennaux de developpement economlque, soc1al et -
' ‘culturel— v1se a fac1llter une organlsatlon spatlale du
‘developpement en restructurant l‘espace natlonal Les pr1nc1paux.
axes de cette politique s'articulent’ autqur de 1'aménagement des
zones rurales et urbaines, l'amélioration des infrastfuctu;és de



; 1_1495u,

:fegcommunlcatlon,‘ la creatlon d‘actlv1tes economlques a forte

L;ﬂ~1nten51te de main 4! oeuvre, etc...‘

. Compte tenu de ce qui precede, le crltere qul nous a sembleof-“"'

le mleux repondre aux flnalltes de cette‘pollthue est le prodult"

?-_1nter1eur Dbrut’ (PIB) V011a pourqu01 nous nous sommes 1nteresses-

a la contribution des soc1etes de developpement —qul relevent de
‘la branche 02 de la Comptablllte Natlonale— ‘A 1a productlon de_

'jla rlchesse natlonale

A cet effet un parallele est falt entre le PIB degage parf_ﬁrf

‘/fAla branche 02 et le PIB global

:'Tableau n° 47'; Evolution'du‘PIB'hatiohei
, ET DU PIB de la branche 02

' : : PIB. .| PIB de la (1) PIB 02
Périodes |{Exercices Global '. branche 02 [(2) PIB
- - : (1) (2) global (%)
1 ' 1974/75 - .579 959 - 37.117 6,4
-2 -1 1975/76 | .- 657 285 37 975 5,8
3 - 1976/77 789 853 . 41 137 5,2
4 1977/78 C 968 102 |.- - 43 .444 4,4
5 1978/79 ’ 1 146 029 . 60-.229 - 5,2 )
6 1978/80 1 410 236 70 216 5,0 . -
7 11980/81 1 796 457 90 275 . 5,0
- 8 1981/82. 2 172 800 120 880 5,6
9 1982/83 2 618 043 146 264 5,6
10 1983/84 3 195 012 - 175 517 - 5,5 .
11 1984/85 3 838 901, 199 984 5,2
12 1985/86 . 4 135 127 196 756 4,7
13 1986/87 4 004 853 - 242 207 . 6,0
14 | 1987/88 3 769 914 - 209 509 5,5
'TOTAL. 31 082 571 1 671 510 ‘

Source : Comptes natioﬁaux du Cemeroun. Direction de la_
,Statlsthue et de la Comptablllte Natlonale (MINPAT)



3.2 ;"4"'_‘,-'. La promotion de 1'emploi -

un roleA pourvoyeur d'émplé's

iv;ent de s achever,

reatlon d'emp101s a;été de 4 3% entre 1982{et“198

-ﬂd Investlssement (SNI) Dans cet ordre d.ldees,

VSNI d‘une part

et la populatlon actlve occupee d'autre pa,

uTableau n° 48 ; Evolutlon.des effectlfs salarles dans,la fonctlon

v

, 188 PLANE, P. "Importance du secteur des ‘entrepri es'dans
<‘l'econom1e camerounaise et impact de ‘1la polrthue acr
iéconomique sur 1eurs performanqeg" op c1t.__‘; :

¥

167 Entre 1980 et 1984 la Fonction Publlque : :
‘ de création d'emplois de prés de 8 % par an, alors" queile taux
,d'accroissement demographique estlme étalt de 3 2 %

¢
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(Ministére de la Fonction Publigue)

- Comptes Nationaux (MINPAT)

~

- Rapports d'activités SNI (75/76 a 87/88)
- Annuaire statistigque (MINPAT)

Rffectifs Bffectifs Population En % de la population
o dz la des active active occupée '
Périodes Exercices Fonction entreprises occupée
Pub] 163 publiques Bffectif des | Bffectif des
fonctionnaires| B'ses publiq.
1 1976/71 86 145 32 360 3 050 000 2,8 1,1
2 1877/78 93 625 35 504 3194 235 2,9 11
3 1978/79 101 106 40 640 3219 617 31 1,3
k 1979/80 104 000 k3 387 3 245 000 12 1,3
5 1980/81 105 907 A3 738 3330 000 3,2 1,3
6 1881/82 114 634 kb 558 3 817 000 3,3 1,3
7 1882/83 ° 124 383 b5 242 3501 000 3,5 1,3
8 1983/84 135 117 k5 154 3 664 6§00 3,1 1,2
g 1984 /85 137 250 46 758 3 844 694 3,6 1,2
10" 1985/86 140 505 46 611 11384 3.4 i,
i1 1486/87 157 564 ke 222 b 181 885 3,1 1,1
Sources : - Bulletin statistique des Fonctionnaires, 1987

Aprés avoir évalué la performance des entreprises publigues

tant du point de vue économigue gque social,
important d'analyser les résultats ainsi obtenus et d'en dégager

les conclusions.
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Les statistigues-
fonctionnaires

militaires, des
pénitentiaire

ne

tiennent pas
policiers, des

relatives

compte

a

il nous

semble

l'effectif ' des
des effectifs des

magistrats et

du corps



' SECTION 3 : RESULTATS OBTENUS : ANALYSE ET COMMENTATRE = =

Il-. sera question dans cette section, de donner une

,interprétation des- résultats numérigues obtenus 'par‘fles',

"entreprises' publiques. 'Dans - cet ordre d'idées,’ nous ‘- nous -

1nteresserons dans un premler temps aux performances economlques‘f"

et flnancreres des. entreprlses c1bles retenues dans notreﬁ(

éohantillon i ensulte nous . analyserons un certaln nombre de‘fe
parametres relatlfs aux entreprlses publlques tels l‘endettement ]v-”].
"ou les fluy flnanc1ers ex1stant entre 1 Etat et 1es entreprlses. RS

,.Enfln nous procederons a une analyse des resultats soc1aux._fAﬁi
”.obtenus.f“ L e ' ' ) ‘ i

Iy 1;323.1"—.Résultats“économiques-et financiers

A - Entreprises pubiidﬁes non financiéres _'5

a-1) Effort d'investissenent

' _ Il conv1ent de rappeler que l'effort fournl en matlere.if“_
.Ad'lnvestlssement est donné par le rapport de l'lnvestlssement_ff.’
reallse sur la valeur ajoutee degagee par 1'entrepr1se."

Hormis 1'exerc1ce budgetalre 1982/83 au cours duquel lap'w~:1

o ‘SOTUC n'a pas reallse d'investissement, le taux d'lnvestlssement‘ff

des entreprlses de notre echantlllon a été pOSltlf pendant toute
’11a période de. l'etude (1982/83 & 1985/86). Toutefors, le rythme"
'd'lnvestlssement etalt beaucoup 'plus soutenu dans ' certalnes

fw entreprlses que dans d'autres ; c est le cas de la SEMRY qul a

reallse un taux d'investissement moyen de plus 411 % dlors. quef’:
pendant la méme période, la.REGIFERCAM et la SONEL avalent fournl
un:effort d‘lnyestlssement moyen de 55 °.et.56 % respectlvement.-nf'

‘.'.

: Comme le demontre PLANE <<Le rapport de 1'1nvestlssement73’51f‘
a-la valeur ajoutée (des entreprlses publlques nen flnanc1eres),_'
a été en moyenne (v..) deux fors plus eleve que celul de,}p
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7 1'économie camerounaise, 60,2 % contre 28,6 %>>»3.:

§ Bien que»éet'effort d'investissement sodtenuﬂobservé?dansijn
,1es- entreprlses- publiques non financiéres provienne . de»‘“r~
l'accrorssement d'année en annee "dé 1'investissement brut il“*
importe de souligner gue le montant negllgeable-de‘1a<va1eurvf""

' ajoutée Fqui_est méme souvent négative- réalisée par éertaines.‘

Jea

" catégories d'entreprises publiques ont tout aussi'contribué.al‘i;

,Q;4surestimer le taux d'investissement.

Tt L ey

_ a—'2.) Product1v1te des capltaux 1nvest1s et de la main

d'oeuvre

Il s aglt ici d'apprec1er 1‘eff1cac1te des capltaux et de
la main- d'oeuvre engages pour 1t obtentlon d‘un prodult donne.

‘ On observe pour toutes les”entreprisee de 1'éChAnti116ﬁ)5que'“‘
'l efflclence des capltaux 1nvestls est positive tout au long -de -
la perlode bien que le rapport soit inférieur a 35 %. Alors queoﬁl“:“
la SEMRY avait réalisé le plus grand effort d'investissement,
- elle obtient - une performance somme toute médioCre,rIOrsgu'ii»f

.. s'agit de la productivité des capltaux engages. C'estlla SOTUC-
tqul obtient la mellleure performance avec un taux de;product1v1te
moyen de l'ordre de 28 % -alors que celui de la SEMRY avoisine _
les 3 %. Cette productivité relativement faible ‘des capitaux o
investis peut s'expliquer non seulement par la falblesse de 1a: :
valeur ajoutée dégagée par ces entreprlses, mais auss1_par,3:
1'importance relative des capitaux mis en oeuvre dans 1eSdites__:

. entreprises. .

. Cette dernlere remarque est aussi valable pour 1'eff1c1ence
‘de la main-d'oeuvre qui est donnee par le rapport de 1a valeur
~ajoutée'a l'effectif moyen. En effet, les effeotlfe sont guges, l

R PLANE P. "Importance du secteur des entreprlses;publlques L
dans 1 économie camerounalse" op—crt. .. .

170 En partlculler les Soc1etes de reveloppement ou les:A
"Etablissements Publics qui fournissent des prestations gratuites o
et dont la plupart des 1ntrants et autres facteurs de productlon T
sont subventlonnes. . . -
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- parfois pléthoriques dans les entreprises publigues et la valeur
ajoutée réalisée par elles, est relativement faible ; voila

-pourqu01 le taux de product1v1te du travail est bas pour quelques
entreprlses. ' '

4 L' analyse -des résultats obtenus atteste que la SONEL a
reallse un taux d'eff1c1ence de la main-d'oeuvre assez eleve,
(760 % en moyenne) ‘relativement a4 ceux obtenus par la SEMRY' ,
(49 % enﬁmoyenne),lla SOCAPALM (126 % en moyenne), 1ajSOTUC-(i36

f:% 'en ‘moyenne) . Comme il a  été dit plus héut\ 'eertaines

entreprlses fortement:capltallsthues degagent.parf0151umagrandef;” =

valeur ajoutee alors que celles operant dans le secteur pr1ma1re7

re‘ne reallsent qu ‘une - valeur. ajoutee falble du fait. de la . sous—‘;?k,nf

facturatlon du prodult final’ et/ou ‘de l'acqulsltlon a m01ndree;f7‘““

»-cout des facteurs de productlon. C'est ainsi que la valeur'jjjil

ajoutee obtenue par la SEMRY est passee de 936 mllllons F CFA ‘en szfﬁ“
A1982/83. 372 m;lllons F CFA en 1985/86 tandls ‘qu'au cours de la.i;
meme perlode celle réalisée par 1a 'SONEL j}a : evolue_'ijl

con51derablement passant de 22 228 mllllons F CFA "'§2}900f'“

f:'mllllons F CFA.

a-3) Indépendance et autonomie financiéres

Poa

Ces parametres donnent des 1ndlcatlons sur 1e degre del
séeurite apporte par la structure flnanc1ere de l'entreprlse.‘

Le ratlo d'lndependance flnanc1ere» sert 4 mesurer '1aﬁiz‘;jy

capaeite d'endettement a4 long et moyen termes de l'entreprlse.;ﬁ

v'Ce ratio exprime en fait une idée- d'equlllbre entre les fonds.ﬁl

'propres et les fonds exterleurs. En general les flnanc1erSf;'7 .

' estlment que ce ratio doit étre superleur ao,s. " Cette valeur de ij;

.performance etant deflnle, nous constatons que les entreprlses_” '

qul.possedent une bonne capacité d'endettement sont la SNEC-(76,5 -
. % en moyenne), 1& SEMRY (73 % eh_moyenne),Ala REGIFERCAM (53 %):

;epar'contre, la SONEL (48,5 % en moyenne) et sﬁrtbut la:SQTUC"
(-16 % en moyenne) ne peuvent‘pas bénéficier'de'possibilifés~de
crédits a moyen et long termes (paree que les capitaﬁx d'emﬁrﬁnt
dépassent les fonds propres) i moins qu'elles ne pulssent offrlr_

>'d'1mportantes garanties, telle’l'aval de l'Etat ‘par exemple.
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3 Quant au ratio d'autonomle ou ratlo de flnancement c! est?:~p
, ‘EUSSl un ratlo d'equlllbre qul a pour - ‘but” d'etudler comment Se“s;‘m,
. répartissent le financement par capitaux propres et . lef;
| flnancement. par emprunt. Parce que leurs nlveaux respectlfsfﬂi
déterminent les risques encourus -par les créanciers de o
l'entreprlse, 1ls 1nfluencent delnanlere dlrecte la solvablllter?

de l'entreprlse.

e h SN -

Un rapport capltaux propres sur capltaux empruntes elevey~~“

'1nd1que que l'entreprise est peu dependante de ses creanc1ers et-'éeﬁg;
 _qu elle - dispose par consequent d'une large capa01te”*='”“
-.d'endettement Par contre un rapport falble traduit le degré de'-

‘dependance de l'entreprlse v1s a-vis de ses creanc1ers. L

"4

*i MOISSON deflnlt. quatre zones sulvant les dlfferentes”vf
_valeurs de ce ratloA?% De cette cla551f1catlon, on constate quee'
hormls la SNEC qui’ se 51tue dans’ une zone normale (61 en“f"f
moyenne), toutes les autres entreprises se s1tuent dans la zone_f
d'expansion, avec toutefois des varlantes : la SOCAPALM ' '
(277,5 % en . moyenne), la SOTUC (260 % en moyenne) sont tres peu}3uum
dependantes de leurs créanciers alors que la SONEL (155 o) et la:

i REGIFERCAM (113 o) sont dans une s1tuatlon moins confortable.

Il conVJ.ent de remarquer -que 1es entreprlses de notre‘

echantlllon se révélent moins fraglles‘parce que leur flnancement ,;

est en majorlte assuré par les capltaux propresA}a

" a-4) Rentabilités économique et financiére

<<La . rentabilité constitue la sanetion_ffineie- deJkléi“?’

| MOISSON, Marcel : "Pratique de la gestlon f:Lnanc:Lere"’.?""m
Les Edltlons d'organlsatlon, Parls, '1970. - Lo

172 Les quatre zZones sont 1es sulvantes :‘Zone'dangeredsef,7f“”
si' le ratio est 1nfer1eur a 33 % ; Zone de vigilance s'il est
compris entre 33 et 55 % ; Zone normale si le ratio varie entre
55 % et 66 % et ZOne d'expansiOn s'il‘est supérieur a 66 %.

- **  Hormis la SOTUC qui, en 1985/86 avait un ratio négatif-:ff<‘
- (- 423 %) CL - STt L e




Pélitiqué menée par l”entreprisé>>ﬁ}?'Les ratios déwfentabilité
sont une traduction du degre d‘efflcac1te de 1la gestlon de
4l'entrepr1se. ' '

La rentablllte économique ‘s'apprécie en comparant 1e ST

‘resultat d'exploltatlon engendre par la firme et les capltaux S

"rlnvestls dans le cadre de -son exploltatlon normale. L

‘On éonstate que les différentes valeurs dé la rentabili£é ‘,

economlque varlent non seulement.d'une entreprlse a l'autre mals”"

- ‘aussi d'une perlode a l'autre au seln d'une méme entreprlse. La .

o SOCAPALM,. la REGIFERCAM ‘la SNEC et la SONEL ont -des resultats_

&p051t1fs, malsv tres peu 51gn1f1cat1fs. ;. la REGIFERCAM parff,
' exemple, au cours de 1l'exercice 1985/86, a eu une rentabilité
économique de 0,8 % ; le ratio le plus élévé est obtenﬁ par la
. SEMRY (17 %) en 1985/86. -Par contre, lorsque ce fatio est
- négatif, on remarqué qu'il est alors. trés élevé;AC'estjlé cas.de
- la SOTUC (¥ 26 % et - 35 % respectivement en 1984/85 et 1985/85).

N

Quant a la rentablllte flnanc1ere, encore appelee ratio de;;g

"rendement effectlf il est determlne par le rapport‘entre le'ﬂ7

beneflce net et les fonds propres de l'entreprise. Ce ratio
mesure l'efficacité avec laguelle les firmes utilisent_leshfénds

gui leur-sont confiés par les détenteurs de capital.

La m01t1e des entfeprlses de l'echantlllon ont uhé :

'-,rentablllte flnanc1ere négative (REGIFERCAM," SQTUC, SNEC) tout'“f'

" au long de la période 4! étude ; 1la meilleure performance;prov1ent:j 

" de la SEMRY qui, péndant deux années consécutiVes, obtlent un -

‘. ratio positif (20 % en 1983/84 et 28 % en 1984/85), suivie de 1a 7

SOCAPALM (16 % en 1983/84). AToutefois, il serait hasardeux de.

 porter un jugement définitif sur cet indicateur de performanceV

dans la mesure ou les bons résultats alternent avec les contre—

‘ ”performances ; en 1985/86 la SEMRY a. une rentablllte flnan01ereg¢ ;

"'negatlve (- 8 °). Il en est de méme de la SONEL qul, au cours: delf

';l exerc1ce 1985/86 obtlent un ratlo;9051t1f de 2 %, dlors’ qu une R

. 174 Bremlllet‘ A. "Les ratlos et leur utlllsatlon" " Les .
_ EdltlonS d'organlsatlon, Parls, 1974, p. 82. o
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année auparavant ce méme ratio était négatif (- 3 %).

Il convient de dire qu'un rapport résultat net sur capitaux
propres élevé, peut provenir de la faiblesse des fonds propres;
une faible rentabilité financiére n'est pas le signe d'une faible
capacité de développement. Toutefois, cette remargue n'est pas
valable pour les entreprises de l'échantillon ; en effet, hormis
la SNEC, 1la gquasi-totalité de ces firmes ont des rééultats
d'exploitation négatifs. De méme, on constate que certaines
d'entre elles disposent de fonds propres importants. En
définitive, on peut‘affirmer que la faible rentabilité observée

est plutdt le signe d'une mauvaise gestion.

L'amélioration de la rentabilité passe par une augmentation
‘des résultats d'exploitation des entreprises.

L'effort entrepris dans le domaine de 1'investissement
.prouve, s'il en était encore besoin, que les entreprises-
publiques sont intensément capitalistiques47€’; leur faible
contribution a la valeur ajoutée, 1'important effort
d'investissement fourni et leur tendance &a s'accomoder des
sureffectifs, font des entreprises publiques des structures peu
productives. '

L'importance des fonds propres ainsi que la garantie de
l1'aval de 1'Etat -pour certains emprunts a moyen et'long termes-
contribuent au renforcement de 1la structure financiére des

entreprises publiques.

Bien que certaines entreprises de 1'échantillon atteignent
parfois le '"point-mort", il convient de remarquer ‘que ces
résultats sont peu satisfaisants au regard des moyens mis en
oeuvre. En effet, dotées d'une solide capacité productive et

s s s s,z . A¥F .
bénéficiant souvent de facilités dlverses:H§ les entreprises

175 yoir I.2.1.4°

Les entreprises publiques exercent souvent leurs
activités en situation de monopole ; de plus, elles sont exemptes
de diverses taxes et impbts. Enfin ~lles bénéficient: en

priorité, des concours du systéme bancaire.

176
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' publlques non flnanc1eres seralent beaucoup plus productlves et i

rentables si leur gestlon S amelloralt.

- B :'Entreprisés‘publiques financiéres '’

b-1) Intermédiation financiére

Le tabieau n® 23 donne ‘des 1nd1catlons sur le ‘niveau dé’_
developpement flnanc1er du systéme bancalre camerounals D'apres : 
‘ce tableau, il ressort que ce nlveau de developpement est faible "fﬁ
si l'on se refere au PIB per caplta. ' : ‘ ’

"7f:'Eni‘ effet de 1'analyse comparee _ dés 1nd1cateursfl"’"““

d‘approfondlssement flnanc1er des pays ayant le méme ‘revenu per .. ‘"

capita -ou méme inférieur, il semble que la valeur du ratlo;;
' ‘M2/PIB - est nettement insuffisant ‘au regard des vpérforménéés R
' réalisées par ces pays ; ainsi, en 1983, le SENEGAL, lé‘KENYA'etL 
-la Cote d'Iv01re avaient des niveaux respectifs de O 27 }‘6;31:}
et 0,26 alors que celui du CAMEROUN était de 0, 183 Par allieurs, ‘
_l‘ensemble des pays de 1'Union Monetalre Ouest Afrlcalne (UMOA)'

en 1983, avaient un degre d‘approfondlssement flnanc1er plusf »

- &levé que celul du Cameroun et la moyenne -obtenue par.les pays

membres de 1'UMOA était de 25,1 %A}% Ces statistigques tendent a L

<<prouver gue le systéme de 1'UMOA serait moins. générateur de

faiblesses dans l'intermédiation flnanc1ere que celul de 1a'ﬁ§-'t“

423

b-2) Le Pdrtefeuille des établissements financiers

Si l'on s'en tient aux valeurs des rapports CDéI\‘EUE‘hi“”'F

engagements totaux par trésorerie, il semble qgue le pofﬁefeﬁillé-l"

dé,la‘éCB (62,5 %) est moins compromls que ceux: des autres;}ff‘f

o\°

entreprises de 1'échantillon ~ (64,8 -

[ S =

' World Bank : "Camerpon'{ Financial sector rep¢rt";;1986;ﬁ

17 Tdem, p. 19

, 86,2 % et 91 %L
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respectivement pour la BCD, PARIBAS et CAMBANK). Cependant,

l'analyse des montants nominaux des CDCI nous améne a constater
gue la qualité du portefeuille de la CAMBANK est moins mauvaise
(29,4 milliards F CFA de CDCI) que celles de PARIBAS (52,2
milliards), BCD (61,5 milliards F CFA) et surtout de la SCB
(155,7 milliards F CFA).

Les CDCI étant si élevées, force est de constater que la
probabilité de recouvrement des créances douteuses, contentieuses
et impayées (CDCI) est faible. Ainsi, elle était au 30 Juin 1988,
de 12 % pour la CAMBANK, 19,2 $ pour PARIBAS, 23 % pour la SCB
et 32,85 % pour la BCD. Cette incertitude sur le recouvrement des
CDCI résulte non seulement de 1l'insuffisance des provisions
constituées, mais aussi du montant relativement élevé des

engagements douteux.

b-3) La solvabilité

Au 30 Juin 1988, la situation nette des établissements
financiers étudiées est fortement négative. Cela s'explique soit
par l'importance des pertes cumulées (30.576 millions F CFA pour
la CAMBANK), soit par les ajustements opérés par les auditeurs
(le montant des ajustements faits a la SCB, -131.287 millions F
CFA- gréeve lourdement la situation nette corrigée, - 130.3b0
millions F CFA), soit enfin par la détérioration des capitaux
propres (- 23.895 millions F CFA pour PARIBAS). La conséguence
immédiate d'une telle situation est l'accroissement du besoin en
fonds propres gui avoisine 137 milliards F CFA pour la SCB,
contre 54.035 millions F CFA pour la CAMBANK.

Les effets d'une détérioration des capitaux propres se
»répercutent aussi sur le ratio de fonds propres ou ratio de
couverture des risques. A la fin 1989, le ratio de solvabilité
était fixé a 5 % au Cameroun. Le moins que l'on puisse dire est
qu'aucune des entreprises de notre échantillon n'a approché cette
norme fixée par les autorités monétaires ; ce ratio, éu 30 Juin
1988, était de - 52,3 % ; - 40 % ; - 22,8 % et ~ 1,67 %
respectivement pour la SCB, PARIBAS, BCD et CAINMBANK.

\O
o



. o des resultats abracadabrants.

. b-4) La;liquidité -

-Au, 30 " Juin’ 1988 les 'institutioné flnanc1eres de
,l'echantlllon etalent emprunteuses nettes aupres de la . Banque
Centrale Les reflnancements de la BEAC auprées-de la  SCB se sont -

élevés a 112, 4 milliards F CFA contre 45.800 mllllons F CFA pour ;i_,f}

:la BCD, 14 milliards F CFA pour la CAMBANK et 6 750 mllllons F-

CFA pour PARIBAS. A la méme date, la BCD et la CAMBANK ont eu de'g"'

-~

"wplus en plus recours a l‘Etat ; ainsi, ces deux bangues etalent
A,debltrlces nettes respectlvement de 12 et 19 mllllards F CFA

Le coefflcent de llquldlte, qui a pour but de garantlr la -

‘11qu1dlte de 1'etabllssement flnanc1er, etalt de 70 - % pour le
'Cameroun en.Decembre 1989. Cette norme etant.deflnle .on.constate
- que - la CAMBANK bien avant le 30 Juin 1988 était, 1lllqulde

(19 %) alors que PARIBAS approchalt la norme requlse (69 80 o);f;f%;
; quant & la SCB (79 %) et la 'BCD (84 %), les actifs llquldes>et” '
facilement mobilisables étaient largement supérieurs au'paSSif'

exigible a court terme (durée de trois mois au max1mum) au terme

T de l'exerc1ce budgetalre 1987/1988

b-5) La rentabilité financidre

-

En dehors de PARIBAS--qui a un résultat. d'exploitation )
- positif de 5 millions F CFA- nous avons jugé inutile de calculerfkﬁﬂ'v}
.1e ratlo relatlf a la rentablllte flnanc1ere des 1nst1tutlons'
gflnanc1eres -cibles retenues pour la presente étude. En effet, w”“_
'ASCB, CAMBANK. BCD enreglstrent non seulement des resultatsfff :
d'explortatlon fortement.negatlfs (respectlvement - 11 mllllardsfdlﬂ
"F _CFA, - 4,038 mllllards F CFA et - 4 milliards F CFA), mals;ffv.
'auss1, il conv1ent de soullgner 1'lmportance de . la pmgltlon ‘
negatlve de 1eurs fonds propres et gqui s elevent a - 130 3le‘“>
mllllards F CFA pour 1a SCB ; -- 53 715 mllllards ‘F CFA pouriﬂ@‘15
:CAMBANK ; 23 895 mllllards F CFA pour PARIBAS et - 21 645frﬁfff
:.mllllards F CFA pour BCD. Le calcul de ce ratio nous donneraltﬂ'“

[

Au'termé de cette.aﬁélyse, force est de constater que lesfﬁ:, i
1nst1tutlons flnanc1eres bancalres et la BCD -cons1deree c0mme'*‘”"

1607 o
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fer de lance du développement éconOmique—

161 !
ont accumule des o

‘_mauvalses performances, les. pertes . reportées atte;gnant des -

montants faramlneux

I1 a été‘constaté'que'ces‘entrepriSes”SOnffraient'd‘nneffﬁ'ww
. crise de solvabilité car 1le ratio de solvabllltex dépassait . .
-1argement la norme de 5 % habituellement requlse.

En d'autresfﬂ_ﬁf;

termes, les fonds propres des banques ne couvraient plus les

engagements accordés par elles. En principe, l'autorltelnonetalre‘

“aurait exigé, face a une telle situation, -le depot du bllan. Or

tel n' a pas ete le- cas.'

A la crise de solvabilité,

'd"illiqlii'dité ; les bangues ne pouvant plus faire" ‘face aux

échéances, le remboursement des dépdts des cllentsrs est avéré .

s'est greffée

crlse."

compromis. Bieh que les calculs. faits préCédemment attestent de .

‘la ligquidité de la SCB et de la BCD, la réalité quotldlenne était N

autre chose Bien avant le 30 Juin 1988 ‘ces banques presentalentW{'hlrv
des signes notoires d'lllquldlteA?g ' »

‘Les 1nterets deblteurs des banques n' etant pas toujours;#_:
'honores par, la clientéle, 1la comptablllsatlon des ‘agios. parfff”f'
capltallsatlon par les banques, ont donne pendant longtemps,” B

e

1! 1llu51on.des resultats pos1t1fs alors que les beneflces etalentf

fpurement flCtlfS. AInsi, est nee la crise de rentablllte.

crest

- peut- dtre ce qui explique les mauvalses performances enregistrées

.(rentablllte ‘financiére) . d'une part ‘et le Dbien-fondé des';“‘ff

ajustements opérés.

Comme pour couronner la dellquescence du systeme bancalre,;'~ ’

:~;5n avalent plus conflance ‘A la banque, garante des depots._CelaA?ﬁT

179 Avant la 11qu1datlon de ces 1nst1tutlons flnanc1eres,:1
non -

”'-11 s est ajoute une . crlse de credlblllte _car 1es

‘clients - @ .

la crédibilité du systéme bancaire était déja atteinte ;

" seulement les files d'attentes aux abords des caisses devenaient =

de plus en plus longues, mais aussi, 1'impossibilité de la bangue
d'honorer un ordre de paiement dont le compte est pourtant
dans le meilleur des cas,
on proposait aux usagers un réglement partiel du chégque, méme si

provisionné, était assez fréquente

le montant était insignifiant (20.000 F CFA par exemple

’

1.

S et e
,
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ff.a contrlbue au developpement des tontlnes, structures d'epargne;‘_;f,

,:lnformelles ; de plus,.les "fuites" se sont developpees.r‘ '1;.13"5“

Apres av01r compare les resultats economlques et flnanc1ersr

' obtenus par les. entreprlses de notre é&chantillon d'une part etffflaﬁf

'_dans le souc1 de donner’ un contenu plus large a la performance,

7 intéréts.

L total du pays.

' ffll conv1ent de proceder a4 une analyse de quelques 1ndlcateursﬁfﬂ .

;propres ‘aux entreprlses publlques.

”I;3.3.2f:—'-ihalyse ‘de l'impact budgétaire des entreprises
SO L . publiques . - B

! impactA budgétaire des entreprises ‘publlques peut_ @f

s apprec1er en fonctlon des flux nets entre l'admlnlstratlonimxvfl

centrale et . ces - entreprlses. L'Etat leur apporte .des"

contributions sous forme des préts, de subventions et de fondsc*:

propres ; par . contre, les pouvoirs publics re901vent ‘des

_entreprises _publiques, des dlvidendesA’et le pa;ementv_desw;;.

R

Parce que lﬁendettement Joue un role essentlel dans lé.&

"developpement de l'entreprlse a ce titre, il constltue <<une des*ﬁ?p'

;ivarlables strateglques de 1la cr01ssance (...) de. la capa01te deaﬁf{'¢$

A%D

.productlon>> ; i1 nous semble important d'analyser e p01dsa17"”

des emprunts des entreprises publlques compares a l'endettementff>‘

s fa-—‘Apercu de'l'endettemeht'des'entreprises‘puﬁliquésl1Tf

Les mauvais resultats enreglstres par 1es entreprlsesl%

publlques font du recours a 1' autoflnancement une prathueujpr‘;;

At

rare . C'est. donc dire que le developpement de 1' entrepr1se,f7w'15

_ . “°iCONSO p. "La gestion flnanc1ere de 1! entreprlse".'T.Z,"
uunod Parls, 1983 - p. 509 : o

1% ‘pans son étude citée plus ‘haut, SUSUNGI a recensé les =

entreprises publiques qui réalisent des ‘bonnes performances. :
CIMENCAM . (propriété publlque 4 63 %) et la ¢bC (dont 90,3 % du .
capital appartiennent & 1'Etat) ont réalisé en 1984 des beneflces
nets de 38,2 millions d= francs frangais et 92,8 millions FF.
respect1Vem~nt contre 90, 98 millions FF de ben~f1ce net obtenu
~‘de 1es Brasser1eq du Camwroun (entrepr1se pn1ve~). ‘
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'*fne peut etre poss1ble en l'absence de l'appel aux actlonnalres

pque par le seul recours a l'endettement Cependant la dec1s10n

A d'endettement devralt résulter de 1" arbltrage entre la cr01ssance

;;ﬁg(de l'Etat._.

et le rlsque potentlel 8% Les entreprises publlques, parce que

:‘Joulssant de la protectlon des ‘Pouvoirs Publlcs, ont adopte une<u.

I pollthue d'endettement dont 1es charges alourdlssent le budget

. La 51tuatlon de l'endettement des entreprises’ publlques‘”f” T

varle d'un secteur i 1'autre. Aln51 il est de m01ndre lmportance

pour les Etabllssements publlcs alors qu'il est relatlvement-'

é&levé . pour les Sociétés Anonymes des secteurs secondalre et"
tertlalre.'P PLANE affirme gue <<les entreprlses d'economle-

" mixte ont falt face & leur besoin de financement en recourant apr”'f

-1 endettement d'abord a 1ong terme pour flnancer des

=_}-1nvestlssements pUlS, pour soulager des problemes de tresorerle

_de plus en plus algus, a court terme'1 8%

Voici 01 dessous,11a7 -

‘51tuatlon de 1" endettement des entreprlses publlques selon leurf”?uf"

'forme Jurldlque.

_,"flscallte. En effet, 1l'engagement de l'entreprise est fondé -sur
-‘une valeur nominale, le remboursement du principal s'effectue par
contre, en francs courants, donc susceptible d'étre grevé du taux
d'inflation. De méme, 1'emprunt devra tenir compte de la certains -
imprévus ; la récente refonte de la politique monétaire dans la
Zone BEAC a renchéri les taux, les portant & un niveau jugé
- "usuraire" (cf. supra). : Cor ' : o

- 183 P. PtANE : "Importance du secteur .des entreprises:
L publlques dans 1'économie camerounaise et impact de la pollthue
© macro- économique: sur 1eurs performances" p. 27, op- c1t

En autres risques, nous citerons -1'inflation et la . "



| TABLEAU N° 49

ENCOURS DE LA DETTE A MOYEN TERME ET LONG TERME DES

' ENTREPRISES PUBLIQUES NON FINANCIERES _-:'

_En milliards FCFA 1982/83 | 1983/84 |1984/85 | 1985/86| 1986787, | -
: Encdurs de dette & court terme 209,6 | 248 322" 331 : )
Pr1ma1re }....;;........;..... 67 79,8 84,3 94,4 |

. Société Deve]oppement (SD) 33,2 39,1 | 41 4 65,9

. Etablissement Public (EP) 1,6 1,9 1,6 2,4

Soc1ete Anonyme (SA)- 32,2 38,8 41,3 26,1
Seconda1re ..................... 103,3 120,2 | 149,4
. Sociétés anonymes ....(SA) | 103,3 | 120,2 149,4
TErEiaire ceeeereererennnnnnnns 39,3 48 85,6
. Société anonyme ...... (SA) | 19,2 25,9 63,9
- . Etablissement Public (EP) 20,1 22,1 24,7
dont RNCF .......... ceecans 10,6 12,4 12,4

| ——————==——V—=————===—-————:——————_ ————— & ) [==°==F / = ————_‘..—_——

Encours des dettes & Moyen et ‘ D
Long termes ceeennans veessanna 360 346 398,0
- Pr1ma1re_. ........... veve o) 84,0 89,8 97,1
' Soc1ete de Deve]oppement(SD] - 35,7 4131 40,9
.. Etablissement Public  (EP)| 16,6 20,6 - 24,4
- Sociéte Anonyme (SA) | 31,7 28,1 32,1
:Tt”, Seconda1re ....;,.;}...},;..... 219,1 183,4 166;5
Soc1ete Anonyme..lﬁ...f(SA) 219,1 183,4 166}5
B Tert1a1rei:.;.{ﬁwywu.;‘.;.:.;.. | 86,8 | 72,80 | 13,5
. Société Anbryme i.......(SA‘, 51, | 67,2 |128,8.
.- Etablissement Public (EP] . 5,4 5,6 -5,7&
“Dont RNCF ...ovviioniinn, 4,7 4,9 | 4,9

\-'lf;Sourteiﬁ'Idem au tableau n°l
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La Banque Mondiale”®¥ dans une étude'faite'en 1985 sur 1eoy.5

secteur‘des'entreprises publiques au Cameroun, a estimé que lee.’
'-entreprises du secteur public demarraient avec un ratiO"
d'e'ndettement"‘gS anormalement'élevé, ce qui les exposalt a4 des
) mauvals resultats en début d'exp101tatlon.» S

D'autre part, la méme etude falt état d'une falblesSe de 1af

structure initiale de la dette qui a contribué a 1 accrorssement'p“

"du degre <i'endettement. A1n51, certalns emprunts contractes
aupres des organlsmes internationaux etalent assortls d'un:
dlffere dﬁamortlssement relatlvement court au p@lnt que le -

o <<remboursement de 1a dette a dd commencer avant .que le materlel'

L -.,1'Etat>) o

‘ne_ sort totalement operatlonne1>>. En outre,",la dureef'”

; d'amortlssement du . matériel. n'avait aucun rapport avecf

-‘1 echean01er de la dette (generalement des echeances :tréé '

'courtes) et 1‘absence de provision 1n1tlale << pour le fonds de,if

- .roulement au moment de la consﬁtiétlon des capltaux permanentsff“‘~

(ont) 1nten51f1e les dlfflcultes flnanc1eres (des entreprlses

- Publlques) malgre “les garantles ~d'emprunt! données ‘par. '
ARG g . S A S

Déia"en’1982 ‘des estimations faites par un‘oabinet“a’auditﬁﬁﬁ'“

, ‘1nternatlonalﬁg}avangalent le chlffre de 550/600 milliards F CFA'_
‘comme representant le montant de 1l'encours, au 31 Juln 1982 deﬁi
la. dette A long et moyen termes, soit ‘les trois quarts de»~

-l'endettement total du pays ;- 1orsque l'on se rappelle que le .

"budget pour l exercice 1981/82 etalt arrete a la somme de: 310 -
“umllllards F CFA"’Vis on mesure bien l'ampleur et lvlmpact-‘de.;j

i

;'184-World'Banku:l"Public enterprise in~Cameroon“'Apri; 1985:pm

R ?.14 ;'op—cit

1185 Les regles tradltlonnelles utlllsees par les 1m@t1tutlons-ﬁll'N

" financieres -admettent couramment que 1'endettement doit . étre:’
compris entre 33 % et 50 % des capitaux permanents, - suivant les
_ secteurs d'activité et les niveaux de rlsques.@_ o

186 World Bank s "Publlc enterprlse 1n Cameroon" op c1t

187 IDET- ~CEGOS Cooperatlon "Dlagnostlc du Secteur parapubllc“m‘w"*

au Cameroun : Rapport de synthese" Janvier 1984

. 188 BEAC "Statlsthues economlques" in bulletin n°®- 155,
Octobre 1988 _ _ -
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1l'endettement de ces entreprises. ‘

Afin de mieux apprécier 1'impact de l'endetﬁement des
entreprises relevant du secteur public, d'autres sources485
présentent des statistiques intéressantes et concordantes. Ainsi,
en 1981, la part des entreprises publigques dans 1'encours de la
dette extérieure représentait 52,1 %, contre 54,3 % une année au
paravant. Ce pourcentage tombe & 32,1 % en 1986 alors que deux

. ~ e o .y s A9
années plus toét, il était de 40 %° 9

Au terme de ce paragraphe, force est de constater gue les
entreprises publiques contribuent pour une grande part a
l'accroissement de la dette extérieure du Cameroun. La-
conséguence premiére de cet endettement au-dela du "seuil requis"
se traduit aujourd'hui par les difficultés de plus en plus aigué€s
gu'ont les pouvoirs publics a assurer convenablement le service
de la detteﬁaf

La suite de cette analyse nous conduit a nous interroger'sur
les différentes interactions entre les entreprises publiques et

les finances publiques.

189 SWANSON, D et WOLDE T. "Africa public enterprise sector
and evidence of reform" in World bank, technicap paper, 1989.

190‘Idem.

181 gp guise 'd'illustration, il faudrait souligner .le
rééchelonnement d'Avril 1989 obtenu auprés du Club de Paris et
qui porte sur seulement 170 milliards (Cameroon Tribune n° 4440)
; par ailleurs, la dette extérieure du Cameroun pourrait
avoisiner les 10 milliards de dollars & l'horizon 2000 si le méme
rythme d'emprunt est maintenu ""Finances Africaines" n°® 99,
Juillet, 1989). : Co



"’lesa‘versements de 1'Etat aux entreprlses publlques

166

*°.b) Evaluation des flux financiers

"-Il s aglra ici. de proceder a une estlmatlon des flux entre
l Etat et les entreprlses publlques d'une part et les flux en
"_retour' d'autre part. L' objectlf recherche etant d'apprec1er'“7:

‘?f 1'1mpact budgetalre de ces entreprlses192

:ib.l. EtativerS.entrepriseS‘publiQues

Il seralt hasardeux de pretendre evaluer de manlere preelse
193Le
flnancement de l'Etat prend la forme‘ des ;part1c1patlons auﬁ
>cap1tal des subventlons d'exp101tatlon et d'equlpement et- du

‘palement au tltre du serv1ce de la dette.'i

" En 1983, les transferts aux entrepriees‘*pﬁbliqueér'“*

>"“~s’elevaient a 80,5 milliards_FCFA 'correspondanp_a,13j1p%pgés:'
" _dépenses publiquesl?4,

””repréeentaientzplus de 31 % du total 501t 25 mllllardsl95 Au;”ﬁ

Les subventlons a -elles seulesf;'"

192" impact budgétaire correspond a la différence entre ¢e .’

‘que les Pouvoirs Publics apportent aux entreprises publigques sous
forme de subventions et de préts, et ce qu'ils regoivent sous

o ,forme de leldendes et de palement d lmpots dlvers.'

193 res varlatlons constatees dans le montant des transferts
publlcs s'expliguent par le fait que ces dotations empruntent
trés souvent le canal extra-budgétaire (comptes hors budget),j
- c'est-a-dire non inscrites dans la loi des finances. En plus,

"PLANE estime que la dégradation'de'la situation financiére de '

" 1'Etat ces derniéres années 1'a conduit a ne plus respecter ses
engagements, quand blen méme ceux-ci etalent programmes par la_
10l des. flnances. : . .
S 1194 PNUD - "Bangue Mondlale :"FDonﬂées -ééonbﬁiqueé*ret )
‘ flnanc1eres sur’ 1'Afr1que" 1989. : ' I

“'; lss-Idem
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cours de. l'exercice 1985/86, les subventlons ont atteint un’
montant record de 185'milliardsls6, 501t 25 %,du budget voté.

fcette annee -1a par l Assemblee Natlonale.

i bes.statistiques recueillleslpar PLANE197,_il ressortléuelu;'
';des’entreprlses'a'vocation de‘Service public donc exposéesyauf
_ifdeflClt telles que SOTUC SEMRY, SODECAO SODEPA SODEBLE }’f
n' auralent recu aucune subventlon d'exp101tatlon ou.d‘equlpement
-?:fde l'Etat entre 1982 et 1986 ! Nous verrons plus‘lOLn,que cela‘:»

&',n_est_pas‘du tout exact.

Le tableau n° 51 donne des renselgnements sur le volume des ;:'_

3fflnancements de l'Etat A1n51, on constate qu en tr01s anS,'llsv.

”g}font prathuement double passant de 32 mllllards FCFA en 19841983

'x*fa 73 mllllards en 1985/86 Alors que les entreprlses relevant du h“”rf»'

'“ﬁfsecteur secondalre n' ont pas regu de flnancements de 1'Etat

'gfcelles du secteur tertlalre se revelent comme des ,"grandesl R

i:}consommatrlces de subventlons"lgg. En effet sur 38 7 mllllards‘ﬂ"fp4}?

ﬂ'*de dotatlons aux entreprlses publlques, ce. secteur a lul toutpf-xu,"

_P:¥seul a recu 27,5 mllllards FCFA, ‘les etabllssements;publlcs etant '

o les grands benef1c1a1res.

. 196 CCCE : "Le redressement desientreprises publiQueS"i}" ‘
FQ.Juln 1989.~. - ' Lo ." -
197 PLANE P. "Importance du secteur des entreprlses dans

1'économie camerounaise et impact de la politique macro-
jeconomlque sur leurs performances" op cit. ' .

198 prautres sources (BNUD- Banque ‘Mondiale) avancent le
chiffre de 80,5 milliards FCFA comme representant les transferts

- fgglobaux de’ l'Etat pendant l exercice 1982/83

199 PLANE, P. : "Importance du secteur des entreprise's'
publiques dans 1'économie camerounaise et impact de la politique
macro—-économique sur leurs performances"™ ; op-cit. .




TABLEAU N° 50

TRANSFERT DE L'ETAT AUX ENTREPRISES PUBLIQUES

(en milliards FCFA)
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1982/83 1983/84 1984/85 1985/86 1986/87
Dont Total] Dont | Total | Dont Total| Dont | Total | Dont Total
CEB CEE CEE CEB CEB
PRIMAIRE | 16 16,3 | 4,5 | 1,2| 7,9 | 9,9 | &7 | 30,6| o 5
. E.P 0 0 0 Li| o 0,6 | 0,2 | 45| o 0,6
. S.A 1,8 1,8 | 0 0 0 0 0 0 0 0
. 8.D 14,2 | 14,5 | 4,5 | 10,1 7,9 | 9,3 | 8,5 | 17 0 byt
SECONDATRE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
TERTIAIRE | 2,8 | 16,3 | 1,1 | 27,5| 2,8 | 21,4 | 6,2 | 42,5| o 21,4
. E.P. 0 12,5 | 0,8 | 25,5| 2,5 | 18,9 | 3,7 | 37,8 o | 19,2
. S.A. 2,8 3,8 0.3 20| 0,3 | 2,5 | 2,5 | 47 o 2,2
TOTAUX 18,8 | 32,6 | 5,6 | 38,71 10,7 | 31,3 | 14,9 | 73,1 |- 0 |} 26;4

Légende : CEB
' E.P.

S.A
sD

SOURCE : Idem

a

Crédits Extra-Budgétaires

= Etablissements publics

{Dr

t

{Dr

Soci anonyme

(M

Sociét

u tableau n°l

de développement




- Contralrement aux donnees portées sur ce tableau, certalnes.

1nformatlons recuelllles par i : é{ig’la M1551on dey ,
' -_’ N"“‘ T M‘-‘—/ - '
‘3Rehab111tatlon des Entreprlses du secteur publlc et para—publlc”
;et 01tees par PLANE attestent que le secteur ‘a blen regu lesf

-vconcours de 1'Etat A1n51, la SONEL et la SNEC ont regu ensemblef5

“vgau cours de l'exer01ce 1983/84 2 728 mllllons FCFA au tltre desig}ﬁfnjfi

Esubventlons d'equlpement. V0101 ci- dessous,

Tflnancements de 1'Etat aux autres entreprlses de l‘echantlllon--

. TABLEAU N° 51"
FINANCEMENTS DE L'ETAT AUX. ENTREPRISES PUBLIQUES_ 

{en mllllons FCFA)

les dlfferents‘a '

' 1983/83 | 1983/84 | 1984/85 " los6/87
© SOCAPALM 1 000 0 0 0 o
| SEMRY 2 200 1 000 2 415 1 067 960
RNCF. 60 709,5 | 1710 1 710 1 600
- SOTUC 1120 1 492 1 852 3 852 1 852
‘TOTAL 4 380 3 201,5. | 5 977 6 629. fﬁl412?:
| Source - : | Idem au | tableau N1 '

'”7;-Source1;

Idem au taﬁléauuh°1
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La.plupart des dotatlons en faveurs des entreprlses de notre

échantlllon emprunte le canal extrarbudgetalre. Toutef01s, les
financements recus par la SOTUC sont inscrits dans le rubrique
. "crédits de ~fonctionnementﬂ ; c'est-a-dire qu'ils visent &

_équilibrer_les-comptes de la-SOTUC. La SEMRY (en 1985/86 et

1986/87) et la RNCF (en 1982/83 et 1986/87) .ont recu des .

'?;transferts sous for me?des‘crédits d!investissement.publlc,}"

En deflnltlve, ou peut dlre que le soutlen flnan01er de}f”

>1'Etat aux- entreprlses publlques a ete constant, se manlfestant""

”isurtout a travers le compte hors-budget. Cependant certalnes:*f:

"g.entreprlses ont "devore" plus de subventlons que d'autres c est;ﬁ'

: ”“a3d'ordre dlvers

: _surtout des entreprlses du secteur prlmalre CAMSUCO et CELLUCAM~':f*e5ﬁ

en partlculler, qul ont regu de l'Etat en. 1984 s un Soutleﬁ:w~'7””

'flnanc.ler de 8,985 m:Lll:Lards FCFA et 42, 081 . mllllards FCFAA;?-"

”'respectlvementzoo. Toujours au cours de la meme perlode,‘leS-"“

entreprlses du secteur secondalre beneflclalent des concours de o

l'Etat d'un montant de 12, 421 mllllards FCFA dont 3 980

'Jmllllards FCFA pour'ALUCAMzol. Enfln l'Etat octroyalt au secteur»iff~

.tertlalre enl984, 19 123 mllllards FCFA au tltre des transfertsi ; |

202

'.'b;2f'Entreprises publiques vers;Etat‘:

,200"Banque Mondiale :  "Mémorandum - Economlque suf;'lef

'::“‘Caﬁeroun" février 1987, p.30.

201 Idem f

Tone LJRE
: =

: 202 Selon la Banque Mondlale, ces transferts -de l'ordre de
90 mllllards FCFA en 1984- ne "représentent que les subventlons

versées aux 40 entreprises du portefeuille de la SNI, c'est-a- -

.'dire les entreprises ol 1'Etat est actionnaire & 25 % au moins".




o 5‘const1tues d'lmpots bruts, de transferts et des leldendes. Le - !

SRV, W

Les: versements des entreprlses publlques a l‘Etat sont,fﬁﬂ'ﬁ

o morns que. l'on pulsse dire, ¢ ast que 1es dlfferentes sources’ de“-“'

donnees ne sont pas concordantes. Globalement la contrlbutlonjfﬁ-

"r‘des entreprlses publlques aux - flnances publlques est passee de."’

1,2 ‘milliards FCFA en 1981 3 4,8 milliards FCFA. en 1984203,

" .est généralement en dessous de 50 %. Alns1, durant l'exer01ce’

‘}nge recouvrer que 3 mllllards FCF

" .. respectivement en 1981 et 1982206,

Cependant, 11 conv1ent de soullgner que le taux de recouvrementr

ﬂ_flscal 1981/82 le manque a gagner nous forme d'lmpots et de

fleldendes non pergus, s' est eleve a prés de 4 mllllards FCFA
‘en effet sur ‘un total de 7 nulllards FCFA d'lmpots sur 1ef fm

chlffre d'affalres et d'lmpots et taxes dus, 11 n'a ete p0551ble?.f

Comme on le constate, la part des entreprlses relevant duf
205

"~secteur publlc aux flnances publlques est negllgeable
:_i pourcentage des recettes pubquues, _les versements de ces_

;g entreprlses représentaient en,1984,_0,7 % contre 0,3 % et 0,7 %Lfff'

203 gyaNSON, D. and WOLDE'T. : "Africa Public enterpr:Lse

',sector and ev1dence of reform" i op- cit.

: 204 Banque Mondlale } "Public Enterprlse 1n Cameroon“'}f
‘ 1985 P. 15 op 01t. : . T

205 Cette situation s expllque par la falble performance de'
- ces ‘entreprises ; en effet, trés peu d'entre ‘elles font des
. bénéfices et la plupart d'entre elles ne paie pas d'impdts sur:
les bénéfices ou ne distribue pas de dividendes. En plus, la CNPS-
renonce parfois aux créances qu'elle détient sur les entreprises

o publiques (413_milliards FCFA en 1984).

206 - pyup -Bangue Mondiale . "Données &conomiques et
financiéres sur 1l'Afrique" op-cit. S
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' Pendant 1'exerc1ce budgetalre 1982/83 les éntreprises qui.

“ont versé des leldendes sont surtout celles dont 1es act1v1tes’
.Tsont fortement protegees A1n51, la CAMSHIPLINES a dlstrlbue 301-Fﬂt'
Mi:fmllllons FCFA. de leldendes, contre 218 lnllllons FCFAA pour'
.?CIMENCAM 28 millions FCFA pour SOCAMAC, 14 mllllonS FCFA pour?'

?fAVCAMELCAB et. 30 mllllons FCFA pour SOLADO207

A

N En'ée—qui concernsllés sociétés a participationnéﬁi aﬁéﬁnéﬁng; .?
: f’entreprlse du secteur prlmalre n'a versé de leldendes entre les'
't;lexerc1ces 1985/86 et 1987/88 : quant aux entreprlses des secteursft
l-secondalre et tertlalre, : elles ont dlstrlbue, ‘en" 19873
"respectlvement 5 500 mllllons FCFA (dont 4 374 mllllons pour la
fﬁ; seule SABC) et 1 327 (dont 1 250 pour la BCCC), contre 7 192f
| ‘:mllllons FCFA (dont 4 741 pour SABC, 672 pour CIMENCAM et 869
o mllllons FCFA pour ALUCAM) et 1 220 mllllons FCFA (dont 1 OOO?f‘“

'tffmllllons pour BCCC) au. 30 Juln 1988208

Le s . statlsthues portées sur le 'tablean "ne 752"héus;-

“?condulsent aux observatlons ci- apres :

.= les entreprises i:iubliques‘c qni' contribnent le plus- &
a";gl'a551ette flscale relevent des branches 18 (fabribdtibnides:,'""

in}Tmaterlaux de 'constructlon) 27 (transports, entrep6ts"st;,.‘i:nf

"?fcommunlcatlons) et 08 (transformatlon des prodults d'orlglnefriﬁfr

**ﬁagrlcole) de 1a comptablllte natlonale {‘-

L ..207 Banque Mondlale : "Public enterprise in Camercon" p.
27,28 - op-cit. o o ST

;OBASNI.: Rapport d'activités, 1986/87et 1987/88.
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- les entreprises des branches 01 (agriculture des produits

vivriers), 04 (péche), 14 (industrie de bois et fabrication -

d'ouvrages en bois), 16 (industrie chimique), 17 (industrie de

impSt entre 1982/83 et 1985/85.

TABLEU N°52
IMPOTS ET TAXES PAYES PAR LES ENTREPRISES PUBLIQUES PAR B

(en millions FCFA) 3

D'ACTIVITES brued
1982/83 1983/84 1984/85 | 1985/86

01 0 0 0 0

02 14,3 10,2 58,5 193

03 09,2 10,2 16,3 18,2

04 0 0 0 0

05 10,4 16,3 16,4 26,6

12 45,5 55,6 37,3 177,8

14 0 0 0 0

08 826 11,32 961 1 107

15 28,4 59,0 61,6 36,2

16 0 0 0 0

17 0 0 0 0

18 1893 24,88 28,21 30,14

19 0 0 0 0

20 19,4 50,0 28,0 37,3

22 49,4 52,5 61,5 92,6

23 37 52,1 29,0 53,0

25 02,8 19,1 01,9 01,2

27 55,7 94,2 70,1 97,4

28 - - - -

29 3 821 319,3 478,6 343

30 08,5 2,4 0 04,3
ToTAa L 8 198,0 5 225,6 6 704 8 963

Idem au tableau n°il
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'Ngus' é;ons Soulighé ci;dessus l‘imﬁoft;nce 'du.vménqué ?é ;
gagner pour l'Etat au titre d'impbts et dividendes non pergus;::
Cependant,.les Pouvoirs Pﬁblics ne s'acguittent paS’toujburs aév
leufs obligations a 1'égard des entreprisés publigues. Au 30 juih
1989, 1'Etat leur était redevable d'un minimum dé 70 milliards
FCFA au titre d'impayés sur consommations ou deléontriﬁutions
sous forme d'augmentations de capital ou de subventiqns'non
versées?®®. En ce gui concerne la SNEC, les arriérés des
administrations étaient évalués a 12,1 milliards FCFA en mafs 
1988%° alors que les impayés de 1'Etat envers.la SONEL s'élevait

a 15,7 milliards FCFA®*'.

I1 convient de reconnaitre gque parreilles situétioqé
risquent de compromette la discipline financiere de l'ensembié‘
du secteur public. En effet, parce que 1'Etat n'a pas honoré ses
'engageﬁents a leur égard, certaines entreprises refusent ﬁérfois

de s'acquitter de leurs droits fiscaux.

En dépit de l'insuffisance des données disponibles, il

semble, & partir de 1l'analyse faite ci-dessus, gque 1'impact

budgétaire des entreprises publiques soit fortement négatif. Les |

entreprises publigues contribuent aux déficits du secteur public

‘et ont des effets négatifs sur la transparence des finances

%% CCCE : "Le redressement des entreprises publigques™ ; 1989
op-cit. ) Lo
20 CCCE "bepositions pour un plan de redressement de la

SNEC™ ; op-cit.

211 CCCE : "Proposition pour un plan de redressement de la
SONEL" ; op-cit. .
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publigques. Au non respect des normes prudentielles de4bonne
gestion, vient se greffeﬁ 1'absence deAdiécipliné financiéré‘}
ce gqui fait des entreprises_publiques camerounaisés deSAentitéé

structurellement non performantes.

D'un point de vue économigue et financier, les entreprises
'publiques camerounaises dans leur immense majofité, ont été
inéfficacés.ALa suite de notre étude nous conduit logiquement a
commentér les résultats sociaux obtenus, ceci & la base des

indicateurs de performance retenus.

I.3.3.3 RESULTATS SOCITAUX OBTENUS

a) La tarification dans les entreprises publiques

Les données du tableau n°45 (attestent gue le rythme
d'augmentation des tarifs de vente d'eau a été plué élevé que
celui de 1'IPC. En dehors de 1l'augmentation tarifaire survenue
le 10 septembre 1986, l'écart des taux d'accroissement entre lés
tarifs et I'IPC a toujours été positif. La signature du contrat
de performance entre l'Etat camerounais et la SNEC en septembre
11989 a été suivie le 30 du méme , mois, d'une révision a la hausée

14

des tarifs ; parallélement, au cours de la méme période, 1'IPC

~

est passé de 354 en 1988 & 348,9 en 1989%*%, Ces deux effets

2 La baisse de 1'IPC des FCM a Yaoundé est due
essentiellement & la chute des postes "Produits alimentaires" et
"tabacs" ; .de méme, la stabilisation des postes "frais de
scolarité" et "loisirs" a également contribué a la diminution de
1'1IPC.
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conjugués ont contribué a l'aggravation de 1l'écart entre les deux

parametres.

Force est donc de constatér gue la SNEC’retiré un suf-
revenu de son activité de production et de distribution d‘eaull
A partir des différenfes modifications des tarifs décidés par la
SNEC depuis 1975, il apparaitvque ce surplus n'est pas iié 3 un-
désajustement entre l'offre et la demande, mais plutdét a 1la
position de monopole gque cette société occupe sur le marché. Dans
cet ordre d'idées, la sur-rémunération constatée peut é&tre

assimilée a une quasi-rente?®'?.

b) Les entreprises publiques financieres et la promotion‘

de l'habitat social

Hormis 1'année 1985, on observe pour le reste de la
périocde,une augmentatiocn d'année en année du volume des crédits

destinés a 1'habitat social, avec comme point culminant, 1l'année

O,

1988 ot le rythme d'accroissement a été de 43 % contre 27 % pour

l'ensemble des concours & moyen et long termes?'®.

213 pernard et Colli dans “dictionnaire é&conomique et
financier™ (Seuil, 1875) définissent la gquasi-rente comme "une
situation de rareté artificielle organisée par un monopole”
(P.1138).

1% on peut établir une relation entre cet accroissement
exponentiel de 1la part relative des concours destinés au
financement de 1'habitat social et les difficultés financieres -

survenues dés 1l'exercice budgétaire 1985/86 -. des autres
organismes de financement du développement (SIC, MAETUR, CFC).
Lorsqgue l'on sait que ces organismes financent directement les
entreprises de BTP,dont on connalt 1'importante contribution dans
le PIB, on peut dés lors établir un lien entre les difficultés
de ce secteur et la baisse cumulative du taux de croissanhce de

1téconomie
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Cependant, en dépit de ce constat, il faut reconnaitfe qﬁé’
les concours des entreprises publiques financiéres et de la.BCD
sont modestes comparés a ceux qui sont affectés & .d'autres
secteurs. En effet, la répartition 5e¢torielle des crédits>é
moyen terme recensés a la centrale des risques a la BEAC entre
1980 et 1984, atteste que plus de 57 % des concours financeht la
production industrielle et assimilée contre pres de 16'% pour

l1'habitat social?®.

Voici d'ailleurs ci-dessous, l'évolution de ces deux-

secteurs.

TABLEAU N°53

REPARTITICON DES CREDITS A MT ENTRE PRODUCTION INDUSTRIELLE

ET HABITAT SOCIAL {(en pourcentage)

(en %) 30.6.80 30.6.81 30.6.82 | 30.6.83 30.6.84

Production
Industrielle

et Assimi- 54,1 58,5 57,3 57,0 60,1
lée

Habitat |

Social 21,4 16,2 15,1 13,7 13,2

Source : Bulletin de la BEAC n® 125; octobre 1985.

Malgré les conditions souples de refinancement, il y a lieu
de reccnnaitre que le soutien des institutions financieres a la

promotion de l'habitat social demeure . encore insuffisant.

21> pulletins mensu=ls de la BEAC.
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Pareille situation ne découle pas d'une désaffection du public
a 1l'égard de cette forme de crédit, mais résulte de la méfiance -
qu'ont les bangques a financer de telles opérations dont les-

risgques de nocn recouvrement sont parfois élevés.

c) L‘'aménagement du territoire

Le tableau ne° 47 donne‘des indications sur 1l'évolution du
‘?IB de la brarche 02 et du PIB Global. jusqu'en 1983/84, le PIB
de la branche 02 a connu une évolution croissante,.avec un téux
d'accroissement de prés de 34 % au cours de l'exercice 1981/82.
A partir de 1984, les valeurs du PIB ont connu des variations

assez erratiques.

Le pourcentage du PIB 02 par rapport au PIB global est

f&i%le et ne dépasse guére 6,5 %.

Trente-et~-une branches de la Cdmptabilité natione%concourent
de fagon inégale a la formation du PIB global. Parmi elles, les
branches 25 (Commerce gros et détail), 31 (adminigtration et
brganismes publics), 06 {(industries extractives), .et 01
(agriculture pour produlits vivriers) peuvent gtre considérées
comme des branches—pilotes,_car glies représentent en moyenne

Q

» et 11,60 % du PIB

Q, 3

respectivement 12,75 % ; 12,70 % ; 12,20

N\

‘globalncontrezS, % en moyenne par la branche 02%°

#1®* Comptes Nationaux, Direction de la Statistigue et de la
Comptabilité Nationale, MINPAT. :

Il convient de souligner gque 1les chiffres ci-dessus
concernent la période allant de 1980/81 & 1985/86.
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ce qui veut dire gue la contribution des sociétés “de
-développement de la branche 02° a la production de 1la richesse
nationale reste encore faible au regard de l'accroissemeﬁt, des

efforts financiers de 1'Etat évalués en 1984 a 56,465 milliards

FCFAZ®,

Toutefois, 1'impact des sociétés de développemeﬁt est plus
important gue ne le laissent apparaitfe les chiffrent'ci—dessus
; en effet, compte tenu du lieu de leur dimplantation
(générélement en milieu rural), nous corroborons le point de vué
du Professeur NDJEUNDE gul estime que la présenée de ces sociétés
de développement est de nature a induire un développement par la
création des activités annexes plus proches de 1la vie urbainéf
En outre, le melting-pot qui en résulte entraine des effets

bénéfiques tels le changement de mentalités des populations

autochtones.

d) L'emploi dans les entreprises publigques

Il stagit ici d‘apprécier le poids'relatif du secteur des
" entreprises publiques dans l'emploi global. Selon les données du

tableau n° 48, la contribution des entreprises publiques aurait

7 En 1988, 1la Direction de la Statistique et de  1le
Comptahilité Nationale & procédé a un reclassement de certaines¢
entreprises selon la nature de 1'activité principale.Aujourd'hui,
il n'existe pratigquement plus de sociétés de développement dans
la branche 02. '

1 pangue Mondiale : "Mémorandum €économigque sur le Cameroun'
op-cit.
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été marginale (inférieur & 1,5 %) alors que la part de la
Fonction Publigue représentait en moyenne 3,3 % de la population

"active occupée.

PLANE pense que la £faible contribution ‘des Aentreprises 
publiques & l'emplol global tient non seulement au rythme (modéré
dé création d'emploi dans ce secteur (4,3 % entfe 1982 et 1956
contre 8. % a la Fonction Publigue), mais aussi trouve une
justification dans "l'implantétion relativement forte de ces
entreprises eh.milieu urbain alors_qué la population rééidé‘

[e)

encore 3 65 % en zone rurale?"'?,

Selgn la Commission Technigue de la MisSibn de
Réhabilitatation des entreprise du sectéur publién et para;'
public, les entreprises publigues ont été sensibiliséés au début -
des années quatre-vingt au probléme de création d'emploi ; ce
gqui les a poussé a "constituer des sureffectifs®"??*® évalués a 25
% en moyenne dans toutes les entreprises relevanf du sedteur
public. Ce qgui fait dire & la Commission Technique que "Ces
entreprises assument ainsi des objectifs sociaux qu@’altérent-

leur rentabilité et contribuent a diminuer la productivité™??'.

En plus . des objectifs sociaux dits & caractére général

(tarification sociale, aménagement du territoire, etc), la

2 pLANE P. : "Importance du secteur des entreprises
publigues dans 1l'économie camerounaise et impact de la politique
macro-économique sur leurs performances™ ; op-cit.

222 commission Technigue de la Mission de Réhabilitation
"Rapport de présentation des travaux" ; op-cit.

2! Idem.
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plupart des entreprises p?énnent en'charge certaines activités
qﬁi reviEHé‘aient eﬁ principe 4 1'Etat et quli greévent les coflits
de Aées entreprises. C'est par exemple le développement des
plantaticons villagecises (HEVECAM, SOCAPALM ...) ; .la création
et l'entretien des infrastructures de base, dont les écoles, les
dispensaires (pratiquement toutes les sociétés de développement)
et méme la Gendarmerié (HEVECAM) ; l'octroi des tarifs de faveuri-
aux élé&es et militaires (soTucC), i’éffectivité »du service

omnibus a la RNCF, etc.

Nous pensons avec BILE?** que toute activité de l'eﬁtreprise
finit téujours par avoir ﬁne traduction financiere ; ainsi,lle
maintien de telles activités cofite 700 millions FCFA par an a la
soTuCc ; 1,8 milliard a la RNCF (la "ligne de 1'Ouest") ; en
1989/90, le cofit des objectifs sociaux a été évalué a 83 millians
FCFA et 650 millions FCFA respectivement pour HEVECAM et

SOCAPALM***.

vu les résultats dégagés, force est de reconnaltre gque les
entreprises publiques ont accumulé des mauvaises pefformances,
constituant ainsi un fardeau énorme pour les finances publigques.
I1 v a lieu de dire, gue ces résultats gui sont la traduction
numérigue de 1'inefficacité, sont particuliérement évidentes dans
les éntreprises publiqugs financiére; de notre échantilloﬁ.
L'apergu de 1l'interaction de 1l'Etat et des entreprises ont un

impact négatif sur l= budget de 1'Etat ; de méme, la structure

22 3TLE J.D. : "Systéme de gestion des entreprises publigues
et planification du développement" op-cit.

23 commission Technigue : "Rapport final" Yaoundé&, 1989.
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de la dette atteste que les entreprises publiques "pésent" pour

prés de trois quart sur 1l'endettement total du Cameroun.

Les résultats sociaux éont en demi—teintes et .ne féflétent
aucunément leurs colits, La tarification de la SNEC pénalisevles
consommateurs qui paient & cet éffet, un "sur-prix". L'emploi
dans les entreprises publigues A'influence pratiguement pas le

niveau d'emploi global ...

Nous avons vu comment l'hétégorénéité des facteursl
d'émergence et l'extréme diversité de la typologie juridiqué des
entreprises publigues d'une part pouvaient influer sur ieurs
performances ; d'autre part, nous avons insisté éur uh certain
équilibre entre optimum économigue et optimum social, afin de ne
pas oblitérer davantage les résultats des entreprises publiques.
I1'ESt vrai gque la poursuite des fins gui leur sont extérieures
(celles gui découlent par exemﬁle de la notion de service publié)

obearent la marge de manoceuvre de ces .entreprises, tout en

M

accroissant leurs charges. Comme le précise le Rapport Vedel "qui
puisse y avoir un conflit entre la bonne marche financigre d'une

entreprise publigue et un résultat étranger a ses fins propres
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.n'est qug_trop'clair"”‘. La logigque voudrait que le soutien
‘finaﬁcier de l'Etat tienne compté de ses iﬁterféfences dans lé
gestion‘quotidienne de ces entreprises. dr, dn a l'impression que
‘les transferts des pouvoirs publics aux entreprises publiques ne
‘suit»aucune-stratégie claire; Il en est de m&me des divérs choix
en matiere d'investissement. La Bangue Mondiale affirme que sur
"un total de 63Iparticipations de la SNI, deux seulement ont été
librement choisies par elle sur la base de leur rentabilité
potentielle™?, Pareille situation 1*améne a conclure,
péremptoirement : "dans une économie connue pour sa gestion
prudente et la circonspection avec lagquelle les ressotiftes
"pétroliéres sont utilisées;‘le secteur para-public au Cameroun,

fait figure d'exception”®® .-

Et, ANASTASSOPOULOS de s'interroger : "comment concilier les
impératifs d'une bonne gestion avec €eux du service d'un intérét

national multiforme, changeant, et au total trés mal défini ?"%7.

Au deld des justifications avancées ci-dessus, guelles sont

les autres contraintes gqui annihilent 1ltefficacité des.

224 Ccité dans Lelarge, G. : Economie"™ ; CLET, &d. Banque, 2e
ed: 1984, P.235.

, 225 World Bank : YPublic Enterprise in Cameroon®, p.% ; op-
cit.

“*% .Idem, p.3.

227 ANASTASSOPCULOS, Jean Pierre : "Les entreprises publiques
entre 1'autonomie et la dépendance : une analyse des divers

instruments de régulation des entreprises publigques par 'l1'Etat”
; p.2 ; op-cit.
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entreprises publiques ?7??®. Que peut-on faire pour améliorer leur
performances 7 A défaut, quelles sont les différentes options qui

s'ouvrent aujourdthui & ce secteur ?

Nous essayerons d'apporter guelgues éléments de réponse &

ces guestions dans la deuxiéme partie de la présente étude.

‘2% 7 es mauvalis résultats des entreprises publigues de notre
échantillon ne doivent pas occulter le réle qu'elles ont joué sur
le développement des entreprises privées. Ainsi, les entreprises
publigues ont assuré la formation de la main-d'oeuvre gqualifiée
aux entreprises privées ; elles ont contribué a la modernisation

. des secteurs industriel et commercial en innovant des technigques
gqui, du fait de leur cofit élevé, étaient hors de la porté des.
entreprises privées. Il convient aussi de mentionner le r&le joué
par elles dans 1'industrialisation du pays, le développement
régional, etc. Il n'est pas toujours facile de mesurer de fagon
précise ce genre d'apport. ’
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ANNEXE AU CHAPITRE 3

A ENTREPRISES PUBLIQUES NON FINANCIERES

L'outil gui nous sert de support dans l'analyse de la
performance est les ratios. L'une des finalités de toute
entreprise étant la rentabilité, nous avons cru devoir adopter
un cheminement qui nous permet d'apprécier d'une part, l'effort
fait dans les entreprises en matigre d'investissement,
1'évolution de la productivité tant dutravail que des capitalix
investis ; d'autre part, en 1'absence de 1l'auto-financement,
l'entreprise, pour assurer sa croissance, doit recourir a
l1'endettement ; c'est pourquoil nous nous sommes intéressés a la
structure financiére en utilisant deux critéres de référence
l1'indépendance financiére et l'autonomie financieére. Enfin, 1la
rentabilité - économique et financiere - a retenu notre
attention. '

Quelques remarques doivent &tre faites sur les différents

calculs gui nous ont permis d'obtenir les résultats présentés a

la section 1~A du chapitre 3.

LA SEMRY

a) Capitaux investis = Actif immobilisé + BFDR
a.1 Actif immobilisé = Immobilisation totales
a.2 BFDR = Stocks et encours + Créances d'exploitation - Dettes

d'exploitation

BFDR (en millions FCFA) = 4 650 (83/84) ; 2 358 (84/85) ;
2 927 (85/8G) ; 4 310 (86/87). |
b) Capitaux empruntés = endettement totél
c) Capitaux permanents = Capitaux propfes + Dettés LT et‘MT

<d) Résultats d'exploitation = MBA avant frais financiers
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LA SOCAPALM

a) Capitaux investis = Immobilisations nettes + BFDR
a.1l BFDR = Valeurs d'exploitation + Valeurs réalisables +

Valeurs disponibles.

N.B. : Dans 1le calcul du BFDR, les données mises a notre
disposition ne nous ont pas permis de scinder les valeurs
réalisables des valeurs disponibles, d'ol la surestimation de la

valeur ocbtenue.

a.2 BFDR (en millions' FCFA) = 4 088 (84/85) ; 4 442 (85/86) ;

3 219 {86/87).

a.3 Actif immobilisé (en millions FCFA) = 31 992 (84/8%) ; 2%
171 {(85/85) ; 29 739 (86/87).

b) Fonds propres = situation nette - capitaUk propres

c) Résultats d'exploitation = MBA avant frais financiers.

LA RNCF

a) Capitaux investis = Immobilisations brutes + Autres valeurs

immobilisées + BFDR
a.l1 BFDR = Stocks + valeurs réalisables - dettes a CT

a.2 BFDR (en millions FCFA) = -5 711 (83/84) ; -3 406 (84/85)

A

; -7 962 (85/86) ; -5 ©623 (86/87).
by Capitaux propres = situation nette

c) Capitaux permanent = situation nette + Dettes' LT et MT
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d) Situation nette = Capital social + Réserves + Report a
nouveau -~ Résultat + provisions de renouvellement + subventions
d'égquipement. -

e) Résultat d'exploitation = MBA avant frais financiers

f) Capitaux empruntés = En cours dettes LT + Encours des
dettes CT

LA SOTUC.

a) BFDR = {(stocks de piéces de rechange brutes + Clients (en

valeur brute + autres valeurs réalisables brutes) - Dettes CT

(fournisseurs, Etat, <Créditeurs divers, charges a payer,
échéances 4d'emprunt). |

b) | Résultat d'exploitation = résultat' de 1l'exercice +°
subventions nationales et internationales regues.

c) Résultat net = Résultat de 1l'exercice - fraié financiefs
(impdts et taxes). o . .

d) Capitaux empruntés = Encours des dettes LT'+ Eﬁcours des
dettes C7T. |

e) Actif immobilisé (en millions FCFA) : 12 417 (83/84) ;‘iz
717 {(84/85) ,; 16 445 (85/8G) et 16 77i (86/87).

f£) BFDR (en millions FCFA) : 117 (1983/84) ; -581 (84/85) ; -

1 582 (85/86) ; -4 503 (86/87).

LA SNEC
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a) Actif immobilisé = immobilisations nettes
b) Capitaux propres = Fonds'propres = situation nette
c) Capitaux empruntés = Encours des dettesLT et encours a CT

d) Résultats d'exploitation = MBA

e) BFDR (en millions FCFA) : 12 634 (84/85) ; 16 890 (85/86)
;16 824 (86/87). o | R |
f) Capitaux permanentg = Fonds propres + Capitaux empruntés
‘g) Fonds propres (en millions FCFA) : 43 516 (84/85) ; 72 752

85/86) ; 77 525 (86/87).

—

LA SONEL

a) BFDR (en millions FCFR) : 5 065 (84/85) ; 12 862 (85/86) ;
18 615 (85/87).

D) Fonds propres = Capitaux propres {en millions FCFA) : 714079
(84/85) ; 87 273 (85/86) ; 94 024 (86/87).

c) Actif immobilisé brut = Actif immobilisé net - Amortissemeqt
d) Capitaux permanents = capitaux propres + Encours des dettes

a LT.
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B. ENTREPRISES PUBLIQUES: FINANCIERES

a) Ratio de liquidité = Actifs ligquides et immédiatement

mobilisables

Passif immédiatement exigible
. Actifs liquides et mobilisables sont constitués des postes .
suivants : Banques et établissements financiers (créances

saines), créances sur l'Etat et crédits & la clientéle (créances

saines)

Passif immédiatement exigible, c'est la somme des déepdts
de la clientéle, dépbts de 1'Etat & wvue, avances de la BEAC et
des établissements associés.

TABLEAU N° 54. . L

ACTIFS LIGUIDES €7 PASSIF TYIBIRLE A COURT TERME
IMMEBIATENENT HORILISABLES
BARGUES & |CREANCES |CREDITS [DEPGTS  |DEPOTS  |AVANCES  [AVANCES
ETEEL,  [SUR L'ETATIA LA DE LA IDE L'ETATIDE L4 |DES ETABL.
FIHANDIERS CLIENTELE |CLIENTELE " {BEAC ASSOCIES
CAMBAMY \ovvvrnnan] 10137 a7 suos | 2otEal 339 w1 - b
S8 Bevreeninnnnnad ST 7RIS LRy 30} 7R oes | 1o eTE b o1t0 et ¢ 56
PARIBAS............]  B4S s13t ) omee | oasaes | 3l &7 0
BulDuvscrisnnninast & 539 0! '53s87 | 18883 | 23] 5029 b
TOTRLersvvsveensnad 19636 | BL&73 | o752t | gstele | 2285 | 177838 | 9 508

Gourcaer Sociste d'lnpénierie Ranpcaire Internaticnale {SIBI), {989,

b) Pour le calcul de la rentabilité financieére de la CAMBANK,
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,noﬁé avons retenu le résultat d;exploitation et non le résultat
net parce gue la CAMBANK, bien gque ne bénéficiant d'aucun régime'
fiscal dérogatoire, n'a payé aucun impdt, ni méme reversé au
Trésor, la TPRCM pourtant retenue sur la clientale ou’encore la

TDC et 1'ICAI.

B

(O

c) L'appréciation de la gualité du portefeuille se’ fait par
le calcul du ratioc CDCI/Crédits & la clientdle. Il convient de
noter gue le dénominateur de ce rapport est donné en montants

bruts hors Etat.

d) Les montants des CDCI et le degré du risque: de noﬁ
recouvrement des créances ont été estimés par les auditeurs.de
la SIBI. Certains recoupements effectués avec les répports de
synthéée de la Commission Techniqué confirmenﬁ la thése selon
laquelle le montant des créances compromises de’la Banque est

sous-évalué.

e) Les ajustements opérés par la mission d'audit sont présentés
comme gsiit
(en. millions FCFA)

. Dotation aux provisions pour dépréciation des créances

douteuses ....... e e e . 114 137
Dossiers de crédits ......... 110 165
. IMPAYES vt ittt e C 1 é75v
Portefeuille ................ : 674 i
. Suspens trésorerie .......... - 883
Compte encaissement/recouvrement 540

Intéréts r

LN

SEIVAS v vttt i i 6, 869



191

Autres ajustements ....... e ' lb 281

TOTAL : | | - 131 287

£f) PARIBAS

Les créances douteuses évaluées par la SIBI soﬁt de 52,2
milliards FCFA sur lesquelles 9,42 milliards présentent des
garanties offrant des chances de remboursement. La Commission
Technigue a estimé qgue 5 milliardé pourraient effectivement étre
récupeérés, soit (52,2 - 5 ) 47,2 milliards FCFA de créances
douteuses réelles. De méme, elile évalue les produits fictifs

comptabilisés & 3 700 millions FCFA.

g) La guéte des informations objectives et rigoureuses a été
tout au long de la phase préliminaire de ce travail, un pari
difficile a relever du fait surtoﬁt d'une absence de livres
comptables ; lorsque ceux-ci existal .ent, il fallait surmonter

savoir celui du non-respect des simples

jalg

un autre obstacle
normes de tenue de compte. C'est pourquoi les chiffres retenus

ans le cadre de ce travail, sont ceux de la Mission d'Audit de

ol

la Commiscion Technigue ou ceux du Cabinet International SIBI.
Cependant, il faut reconnaitre qﬁe dans l'un et l'autre cas, les
chiffres proposés aprés ajustements, né"concordaiént pas
toujours. Un exemple : Dans le bilan de la BCD pouf 1'exercice

1987/88, l1les crédits & la clientéle sont évalués & 99 216

milliong FCFA ,; apres ajustement, la Commission Technigque a
egtimé ceg crédits a 96 831 millions FCFA. Quant a la SIBI, les

T
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réajustements copérés 1'aménent plutot a considérer le chiffre de

94 900 millions FCFA.

h) S1 nous avons tendance & privilégier dans ce paragraphe les
informations recueillies auprés de la SIBI - au détriment

d'autres sources et notamment la Commission Technique - c'est
parce gu'elles paraissent vraisemblables, et ce d'autant plus

gu'elles sont les plus récentes.

C EVALUATION DU POINT DE VUE SOCIAL -

Les données du tableau n® 45 sur les tarifs de vente d'eau
oﬁt été obtenus par pondération des différenfs pPrix pratigués par
la SNEC. Tarifs ﬁarticuliérs (premiére et deﬁxiéme traﬁches),
tarifs administrati01 et tarifs industriels'(premiéré tranche).
I1 n'a pas &té tenu compte des tarifs bornes—foﬂtaines barce gue
les charges ré}atives au fonctionnement des bornes-fontaines sont

supportées par les Communautées urbaines ou les Communes

o]
s

d'aAarrondisseme

Les périodes retenues pour la présente analyse sont celles
au cours desquelles la structure tarifaire de la SNEC a connu des

modifications sensibles.



DEUXIEME PARTIE s

LES FACTEURS EXPLICATIFS DES
PERFORMANCES REALISEES ET |
PROPOSITIONS D'ACTIONS DE PROGRES

"Savoir pour prévoir afin de Pouvoir.™

Auguste COMTE
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Pourquoi les performances des entreprises publiqﬁeS'vafient—'
elles d'une catégorie & l'autre ? Qu'est ce qui explique-'que les'
résultats nets de la SOCAPALM solent passés d'un bénéfice de 1
329 millions FCFA au cours de l'exercice 1984/85, a une perte
représentant le double du bénéfice précédent deux années
apreés ? Comment expliquer le poids des créances doufeuses,
contentieuses et impayées au point que celles—ci'aient absorbé
la totalité des fonds propres des institutions financieéres.
bancaires ? Qu'est ce qui expligque que les résultats nets de la
REGIFERCAM soient restés déficitaires pendant trois années

consécutives (1983/84 & 1985/86) 2

Les facteurs ayant contribué au dysfonctionnement des
entreprises publiques camerounaises peuvent étre regroupés en
deux catégories. La premiére est liée a des facteurs influant
.directement sur la performance de l'entreprise et sur lesquels
les organes dirigeants peuvent exercer des actions correctives.
La seconde a trait aux multiples instruments de régulation des
entreprises publiques par 1'Etat qui joue le rbéle de propriétaire
et de garant de 1l'intérét général. Il coﬁvient de dire que cette
deuxiéme série d'explications possibles est de loin celle qui a
le plus entravé la croissance des entreprises du secteur public.
Quant aux fdcteurs internes, ils sont certes importaﬁts, mais il
faut reconnaitre gqu'ils ne sont gue le corollaire des
déséquilibres constatés au niveau macro-économique et
institutionnel. De méme, la maniere dont les p;ojets

d'investissement ont été congus, montés et exécutés ont sans
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nul: !doute nui & la performance dans la mesure ol 1l'évaluation

[

desdits projets n'a pas toujours tenu compte des normes admises.

I1 s'agira dans cette deuxiéme partie dé nétre étude, de
dire pourgquoi les entreprises publiques en général et ceiles de
notre échantillon en particulier, n'ont pas toujours fait preuve
d'efficacité et quelles sont les mesures a prendre pour améliorer

leur résultat..

La nécessité des réformes se justifie au regafd des
avantages que pourrait procurer & la communauté toute entiére;
une entreprise revivifiée. En dépit de leur défaillance, il faut
rappeler que les entreprises du secteur public, en tant
gqu'instrument de politigque économigue, demeurent le pivot de
toute stratégie de développement. Les propositions a faire
devront permettre aux entreprises publiques d'étre efficaces afin
de pouvolr assurer au mieux leur rOle de support ‘du
développement. Les solutions possibles se situent & plusieurs
niveaux : niveaux macro-économique. et institutionnel, financier
et organisationnel. S'il arrive qu'au terme du programme de
réhabilitation, certaines entreprises, pour une raison ou pour
une autre, demeurent non viables, il serait souhaitable de
recourir a la privatisation qui est considérée comme une formule

de rechange a la réhabilitation.



CHAP I TRE IV

LA GENESE DES PERFORMANCES REALLISEES
I INVENTAIRE DES FACTEURS EXPLICATIFS

"Les événements sont plus grands
gue ne le savent les hommes, et
ceux-1la mé&me qui semblent
l*ouvrage d’umn accident, d'un
individu, d"intérétsparticuliers
ou de gquelgue circonstance
extérieure ont des sources bien
plus profondes et une bien autre
portée. ™

Francois GUIZOT (1787 — 1874)
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Bien que les entreprises publiques aient fait naitre ae
granas espoirs au Camerouﬂ et bien qu'elies éoient en essenée
aptes a promouveoir le développement, les résultats obtenus.
prouvent que les entreprises publigues en général et celles de
notre échantillon en particulier, n'ont pas bien rempli leur.
role. Depuis plus d'une dizaine d'années, elles sont nombreuses
a enregistrer des pertes et a faire des invéstissements anti-
économiques, soutenus ainsi par des injections massives de
subventions gouvernementales. L'on se rend compte aujourd'hui que
le secteur des'entreprises publiques a été’pendant longtemps, le

principal responsable des déficits budgétaires.

Dans l'ensemble, le formidable défi de développement qu'a
cdnstitué-les entreprises publigues n'a pas pu étre relevé "et
ne pouvait 1'étrem229, Alors que les entreprises publiques non
financiéres ont eu des résultats décevants, leurs homologues
relevant du secteur financier se sont révélées incapables
d'assurer leur rdle d'appui au développement. La plupart d'entre
elles ont été assaillies par des difficultés d'ordre divers
remettant en cause leur existence méme. Dans cet ordre d'idées,

certaines ont été dissoutesZBO, d'autres ont été astreintes a la

223 ppg : Etudes-diagnostic d'entreprises industrielles,
commerciales et non commerciales non financiéres". 1987, Annexe
8.

230 Ay 30 aoiit 1990, les entreprises pour lesquelles la
dissolution avait été prononcée et les comités de ligquidations
mis en place sont les suivantes : SODEBLE, CNCE, 1'E.E, WADA,
MIDO, SODENKAM, MEAL, ONES, OCFT, MAB, FODIC, CAMEROON-
ACTUALITES, ZAPI-EST, ONPD, MIDEVIV, SOCADRA, CAPME, PARIBAS,
CAMBANK, BCD o
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signature des contrats de performancesz31, véritables outils de

gestion définissant les obligations respectives de 1'Etat et de

l'entreprise.

La crise financiére qui secoue le Camerouﬁ depuis‘l987 é
servi de détonateur et a montré combien il était urgent de
réhabiliter 1les entreprises publiques. Il s'agira dans ce
chapitre de recenser les facteurs de dysfonctidnnement et de
dire pourquol les entreprises publiques en général et celles de
notre échantillon en particulier, n'ont pas toujours fait preuve
d'efficacité. La réussite des programmes d'ajustement mis en
oeuvre avec les concours des bailleurs de fonds internationaux
exige que soient inventoriés les goulots d'étranglement gqui se

situent & un double niveau : niveaux macro et micro.

Ce chapitre comprend deux sections :

- la»premiére sera consacrée aux facteurs internes des
entreprises publiques non financiéres et financiéres ; il sera
fait allusion aux facteurs économiques, organisationnels,
financiers et techniques ayant entravé la performance de ces

entreprises.

- la deuxiéme traitera des facteurs externes, c'est-a-dire

ceux . qul ne peuvent pas tou%purs étre maitrisés par les

231 Les entreprises pour Ilesquelles 1les contrats de
performances ont été signés au 30 décembre 1990 sont les
suivantes : SNEC, SONEL, SOCAPALM, SOTUC, RNCF, SOPECAM, IRA,
IRZ, SODECOTON, CRTV, MIDENO, ONCPB, SEMRY, HEVECAM, CAMDEV, CHU,
CENTRE PASTEUR, MAGZI, LANAVET, CAMAIR, MAETUR. Quant a la
SODECAO, elle a signé un contrat de performance le 25 janvier
1991 C
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responsables des entreprises publiques. L'accent sera surtout mis

ici, sur les facteurs macro-économiques relevant de

l'environnement institutionnel.

SECTION I : FACTEURS INTERNES

Les performances médiocres réalisées par les éntreprises
publigues ont conduit & remettre en cause leur utilité socio-
économique. Il est donc légitime de s'interroger sur les causes
de dysfonctionnement du secteur public qui semblent entamer une
part importante de la vitalité de l'économie camerounaise. A cet
effet, les facteurs 1liés a la gestion quotidienne de l'entreprise
ont retenu notre attention. Parmi ces causes internes, nous
citerons celles relatives a la gestion proprement dite, c'est-
a-dire celles qui concourent généralement & rendre une entreprise
rentable ; ensuite, nous insisterons sur les causes ayant trait
a la discipline financiére ; enfin, un accent particulier sera
mis sur la capacité managériale des dirigeants et leur aptitude

a gérer au mieux les ressources humaines.

IT.4.1.1 FACTEURS ECONOMIQUES

Les décisions relatives a la détermination des finalités de
l'entreprise ou a l'allocation des ressources sont des aspects
cruciaux de la stratégle de toute entreprise. Comme nous le

verrons ci-dessous, les facteurs économigques représentent une
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. part . importante ‘dans 1la‘ genése ~des. mauvaises performances -

' a)'fADifficultés eu-niveEu_defla fixation des'objeotifs"

P

"Vl‘on”*veut etabllrf~uneﬁ”hiéferéhief,desfzobjectifs S

-J”&ifondamentaux d'une entreprlselprlvee “nul doute qué“iaireéhéééhéff‘““
isdu proflt seralt la flnallte prlmordlale; Et; nous admettrons_
='avec Peter DRUCKER232 que les autres objectlfs (pos1tlon sur lef:
'fmarche product1v1te autoflnancement 1nnOVatlon. etc) grav1tent3 |
Afautour de l objectlf pr1n01pal et ne peuvent etre reallses que

fs1 l'entreprlse est rentable. C'est pourqu01 on a souvent

a551m11e la marche d'une entreprlse prlvee a celle d'un tralné

- 7c1rcu1ant sur des ralls. L

Pour les entreprlses publlques,, la prlorlte n'est'>pasff3;

"toujoursgla meme, tout comme certalns aspects de developpement*

".d'une entreprlse ne sont pas prls en cons1deratlon.‘Certa1ns,

,,‘auteur5233 ont pu recenser une llste partlelle des objectlfs des:

| des'PVD N.Y 1984

i,entreprlses publlques (au nombre de qulnze) englobant des S
ObJeCtlfS ‘commerc1aux et 8001aux-;'A1ns1, ~les entreprlses_ .

qubllques d01vent promouv01r'le developpement reglonal accr01tre,

l'emp101 redulre 1'i negallte des revenus detenlr des monopoles,AJ

‘compenser les effets externes, accr01tre le prestlge natlonal

faire des beneflces pourg;nvestlr, etc f_Ces obJectlfs‘mult;ples

- 232 DRUCKER P. The Practlce of management N.Y 1954

233 FMI . L'lnterventlon de l'Etat dans l'lndustrlallsatlon
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‘et'diners;'sonticrdonnés é£"régfbﬁpééfpa£3Miéhel"ﬁAquﬁi234
D apres lul, 1a prlorlte des objectlfs des entreprlses publlqnes
lpeut s etabllr de la maniéere-: sulvante EPP V ' L

Ti::Pesnonsabllltes publlcues ;:
ié:‘Proflt -2f?iﬂf;;: Eﬂ':iff_?
.'B;iEmp101 et developpement de la naln d'oeuvre'
,45 Capac1te et sources de flnancement

iSL'Productrvrte.‘E

Nous constatons que l'ObJectlf pr1n01pal dans une entreprlse‘”"

prlvee est le proflt alors que dans une entreprlse publlque la
. prlorlte est accordee a “un concept flou et non quantlflable a
travers lequel toutes sortes de con51derat10ns peuvent se
greffer"235.f Parellle s1tuat10n nous améne a admettre avec
CAUSSE236‘que la marche d une entreprlsetpubllque«peut étre
“ccmparée.a celle d'un engin-Qui se déblacerait dans trciS'oﬁ
quatre.directionsﬂ. I1 convient‘donc de‘reconnaitre aﬁec Mary
SﬁIRLEY que "i'une des-taches les plus impcrtantes'et ies flus
d1ff1c1les des,pouv01r5jpub11cs con51ste a;prec1ser les objectlfs
des entreprlses publiques et a leur donner un ordre de prlorlte

(...) pour ne. pas compromettre 1eur performance"237

, ‘234'HAUTANT,'M. Pratique de la direction d'entreprise ‘en’
pavs neuf, Paris, 1984, <¢ité dans Revue Camerounaise de -
management numero spec1al P 61 S - ’

235 EJANGUE, Th. Direction et .stratégie de l‘entreprlse
. publigue ; In Revue Camerounalse de management, numéro spécial
-1987 P 61 L o , . , : . »

236 CAUSSE Genev1eve fjLa”restructnraticn"des“entreprises-f”
l»publlgues op c1t. ' - o . .
237 SHIRLEY Mary, Gestlon des entreprlses publrgues, op—"

7c1t..
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La nafure de 1l'activité des entrepriées pubiiques non
financiéres de notre échantillon (branches 23 et 27 en
particulier) nous améne a constater qu'elles ont généralement a
faire face a troils sortes de contraintes : une obligaiion de
service public qui renvole a la satisfaction dans les meilleurs
de cas possibles, des besoins de la population ; une obligation
soclilale qui consiste a la gestion des ressources humaines et la
mise en place des perspectives alléchantes de travail et de
carriére ; enfin, une obligation économique et financiére qui
vise a la satisfaction des actionnaires par la maximisation du
rendement économique et financier. Quant aux entreprises de la
brnache 02 (SEMRY et SOCAPALM), en plus des contraintes définies
ci-dessus, elles ont une obligation de développement en ce sens
qu'elles doivent parfois assurer le décollage économigue et

soclial des régions dans lesquelles elles sont installées.

Quand bien méme une entreprise publigue exerceréit dans un
domaine précis et aurait une activité définie, il arrive parfois
que les textes officiels énoncent leurs objectifs de maniére treés
vague. La Bangue Camerounaise de Développement (BCD), comme son
nom l'indique( est une institution‘financiére ; mais le.texte
portant création de cet organisme stipule gu'il doit concourir
au déveioppement économique'et social du Cameroun ! De méme, la
SOCAPALM quil est une entreprise'commerciale, doit par ailleurs
assister les petits exploiﬁants se livrant a la culture du

palmier.

Dans les entreprises' publiques, 1les objectifs les plus



.1mportants ne sont pas toujours enonces. Il n est dlt nulle part'”

'".que ‘ces entreprlses d01vent redulre 1es 1nega11tes de revenus,‘*3

‘ promouv01r l'emp101, bloquer les prlx des prodults elabores par"
Lselles, etc. Meme 1e statut des soc1etes de developpement ne“
prev01t pas de fagon expllc1te leurs multlples objectlfs de
developpement. Ilz n en demeure pas m01ns‘ que ces objectlfs
vlmpllClteS sont prlorltalres et " les dlrlgeants sont obllges de_’

'sulvre car 1ls rlsquent leur place“23§-

e A ) L »."‘ .

'“' Dans 1a prathue ce manque de clarte dans 1a deflnltlon.desz*f

e :fft{-!«v. ' G 201 R

“'objectlfs des entreprlses publlques aboutlt a la reallsatlon "des';?“'u

'm1551ons 1mpos51bles et contradlct01res (...) notamment fournlr- S

-des recettes a l'Etat, produlre des prodults bon.marche et créer
des emplols“239. Une telle s1tuatlon est cons1deree par beaucoupln
de personnes comme une tare du systeme d'entreprlses publlques.t
- Cette amblgulte dans la pre01s1on des objectlfs est telle qu au'—l
:Cameroun,_“ pres de 25 des soc1etes d'Etat créées entre 1970
et 1980 o sont dlrectement passees de' fla‘ phase de.-
creat10n/1ntroduct10n a la phase de declln, sans-aVOir'eﬁﬂa

. connaltre 1'enthous1asme et 1a serenlte de la phase de cro:Lssance

et—de.maturlte“240 -

238 CAUSSE G La restructuratlon des entreprlses publlques {'
3 op c1t. - - : e

239 TAMBA' Isaac : Les entrepriSes publiques"au-Cameroun{'
Point de vue dans Finances et Developpement ; n° septembre 1988,
Washlngton ; P.53 - . S ST

. 240 EJANGUE T. : Direction et stratégie de 1l'entreprise -
publique ; op-cit. Il convient de souligner que M. EJANGUE fut
pendant de tres nombreuses annees,é\} Dlrecteur General de la
CAMSUCO. - - s -
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b) Le cout économique des objectifs sociaux

Dané une économie en développement, les eﬁtreprises
publiques doivent généralement assumer un certain ‘nombre
d'objectifs de portée sociale ; elles sont un outil important de
politique économique. Leur fonction instrumentale leur impose des

-actions dans des domailnes aussi variés tels que :

'“-l'obligation.d'assurer'despmoductions financiérement non
rentables pour 1les politiques (...) de 1'aménagement du

 territoire ;

- le contrdle du niveau des prix par les autorités de

tutelle ;

- l'incompressibilité de certaines charges (les salaires);

- etc 241

Parde que toute activité de l'entreprise a toujoufs une
contrepartie financiere, 11 importe de souligner dgue ces
nombreuses contraintes nuisent parfois a la performance des
entreprises publiques. En outre, la prise en compte de ces
obligations dans 1les stratégies de 1l'entreprise 1l'améne a
sacrifier certains objectifs, car comme le reconnait BILE "la

limitation des ressources implique celle des actions"242. 11 sera

241 BILE J.D. : Systémes de gestion des entreprises
publiques et planification du développement ; op-cit.

242 gI11E J.D : Systémes de gestion des entreprises publiques
et planification du développement ; p.42, op-cit.



203
examiné dans les lignes gui suivent, les conséquences économiques

de la réalisation des objectifs & caractére socia1243 tels la
fixation par voie administrative des prix, la politique de
résorption du chémage et celle relative & 1'aménagement du

territoire.

Une contrainte qui entrave le bonne marche<des entreprises
du secteur public au Cameroun est . la pésée vautoritaire
qu'exercent les pouvoirs publics sur les tarifs. L'objectif
recherché est la redistribution des revenus par la fixation des
prix a un niveau qui soit jugé acceptable par le conéommateur.
Les conséquences financiéres d'une telle politique ne sont pas
souvent prises en considération par 1le gouvefnement. Ainsi; la
SOTUC a entrepris des démarches pour que 1'Etat luil déblogue 799
millions FCFA au titre des compensations tarifaires pour
l'exercice 1989/90244. Les tarifs de la SOTUC, considérés comme
les plus bas de la Zone Franc, sont décrochés de 1l'évolution des
colits . des facteurs depuis 1981. En effet, entre 1981 et 1986,
alors que les salaires et les fournitures diverses "connaissaient
une inflation” de 45 %245, les tarifs demeuraient blogués. Cette
tarification en-dessous du colit de revient, a laguelle s'ajoute
la gratuité de transport de droit et de fait dont bénéficiaient

certaines catégories de personnes, ont causé un mangue a gagner

243 Certains analystes estiment gque sous couvert des
objectifs dits sociaux, les pouvoirs publics assignent aux
entreprises publigques des objectifs politigues. Ainsi, 1la
fixation des. prix par le gouvernement procure a celui-ci "un
avantage provisoire (surtout) en période électorale" (C.E.A : "Le
réle des entreprises publiques", 1986).

244 Cameroon Tribune n® 4681 du 19 juillet 1990

24513 Gazette, N° 641 du 31 juillet 1990



"27.% des def1c1ts cumules par la SOTUC ‘sur - cette perlode246

e T;Tff'f;137f;f;f' nllllf;ffflﬁ"fo’;]fﬁ‘fLV"ff_.L' irzoﬁJiilfiﬂu
’5est1me &.environ 3 mllllards de FCFA entre 1980 et 1986 soit“ o

” V01la pourqu01 le "contrat:de'performances“ entre'i'ﬁtat”ff>‘

'camerounals et la SOTUC propose une deflnltlon d'une "pollthue'i'A

tarlfalre v1sant l'ajustement reguller des tarlfs en fonctlon de
1'evolut10n des couts des : facteurs ] de productlon"247

A'L'engagement rélatif a la politiquentarifaire'est du ress0rt de

l'Etat f dans cet ordre d'ldees, l‘artlcle 15 dudlt contrat,_ 

‘stlpule gque “1'Etat elaboreralnuapollthue tarlfalre permettant
n"248,

»‘a‘la SOTUC d‘assurer 1'equ111bre de son exploltatlo
‘ Tout comme’la SOTUC: il nrexistait:aucune“flexibiiite sur. -
la flxatlon des tarlfs de la REGIFERCAM Les,reSponsabieS'dex’

:‘cette* socrete;font .toujours ex1ge‘ que' l?Etat~§assure la

1’.i‘;contrepart1e flnan01ere resultant de la sous tarlflcatlon. MalS”

-depuls 1985 'la concurrence routlere est venue se greffer a ce'

l'33'probleme~-'aujourd'hu1, la pollthue tarlfalre de la REGIE estﬂpj.

H.confrontee a.un grave dllemne ; d'un cote,'elle exrge des:'~_

'revalorlsatlons tarlfalres afln de couvrir. . les prlx de

rev1ent ; de . l'autre, elle dort tenlr compte des tarlfs prathues

'_par les modes de transport concurrents249

. 246 7 11 faut soullgner que 3 mllllards FCFA c! est la

somme necessalre pour l'acquls1tlon de 85 autobus neufs.

247 SOTUC : Prop051tlons de contrat de performances Etat—
SOTUC ;'1990 ‘ - o - ’ -

248 1gen.

. . 249 C'est la raison pour laquelle depuls la fln de 1'annee*
'1990 le tarif de.la REGIE est devenu "démocratique". C'est ainsi
T que l'allee simple Douala-yaoundé colite désormais 1 900 FCFA
contre prés de 3 000 FCFA pour le transport par -autocar.
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Un autre volet de la dimension sociale des éntréprises
publiques est la création.des emplois, indépendamment des besoiﬁs
réels. Pareille situation engendre une charge salariale exéessive
qui, a terme, gréve les résultats financiers de*l'entrepfise. En
plus, nous avons vu que les entreprises publiques sont parfois

fortement capitalistigues?>0

; ce qui ve_ut dire que leur action
dans la lutte contmw le chdmage ne peut étre qﬁe mafginale. En
effet, entre 1983 et 1986, la contribution du secteur des
entrepriées publiques dans l'emploi camerounals aurait été
inférieur a 2 %2°1,

Dans la quasi-totalité des entreprises pubiiques,
l'existence des sureffectifs est reconnue. Cependanf, les
entreprises dans lesquelles 1'Etat détient la majorité du capital
sonf plus pourvoyveuses en emploi. Ainsi, a la REGIFERCAM, en

[}

1988, l'importance du sureffectif est estimé a 25 % contre 40 %
et 5 % respectivement a la SNEC et a la SONEL2°2. Lorsque l'on
sait qu'au 30 juin 1987, les dépenses de personnel représentaient
62 % des charges décaissables d'exploitation de la REGIFERCAM,
soit 16 188 millions FCFA253, on mesure bien 1l'ampleur du coiit

financier du sureffectif, évalué a 4 047 millions FCFA, rien que

~ pour l'année 1987.

250 Voir supra, I.2.1.4

251 PLANE P. "Importance du secteur des entreprises
publiques dans 1'économie camerounaise et impact de la politique
macroéconomique sur leurs performances'; op-cit.

252 Idem

253 cccE : Propositions pour un plan de redressement de la
REGIFERCAM ; Op-cit. ‘
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A la plupart des sociétés de développement, il est.demandé
de fournir des infrastructures sociales telles que les logements,
les écolés, les hoépitaux etc. La SODECAO par exemple‘, a un
programme de vulgarisation intensive alors que la SOCAPALM,
HEVECAM ou la CAMDEV ont des programmes de plantations
villageoises ; 1l importe de rappeler gque ce programme coiite
annuellement 83 millions FCFA & HEVECAM céntre 650 millions FCFA

4 la SOCAPALM?°4,.

Les entreprises publiques, financiéres ou non, ont une
obligation de développement qui n'est pas toujours compatible
avec l'obligation de rentabilité. Il est demandé aux institutions
financiéres bancaires d'accorder certains de leurs concours a des
taux d'intéréts préférentiels, d'assurer le financement des
secteurs Jjugés prioritaires sans aucune considération de
rentabilité, etc , ce qui veut dire que paralleélement & leurs
missions traditionnelles, les entreprises publigques du secteur
bancaire poursuivent quelgquefois des objectifs quil incombent en
principe a des organismes spécialisés. Les conséquences de cette
politique de sélectivité des crédits ont été nombreuses et
figurent probablement en bonne place dans la hiérarchie des’
factedrs de déséquilibres. Ainsi, 1la pratique des taux.
préférentiels s'est traduite par une réduction de la marge des
banques qui, depuis 1985, chute "de 3 a 4 % par an"255 alors que

0,

les frails d'exploitation augmentent de 6 a 8 % annuellement.

254 yoir supra, note 220.

255 SIBI : Analyse du systéme banciare camerounais ; P.l1,
op-cit.




L usure 1ente des marges d‘lnteret s! est repercutee au nlveau de

la capac1te beneflclalre des banques qul est passee de 14 6:7

. mllllards pour l'exer01ce 1985/96 5 2 mllllards FCFA au 3O Juln

[

1988256, 501t un taux de dlmlnutlon annuel comprls entre 20 5;ét

- o\O{

Le controle exerce sur les taux d 1nteret a fraglllse le"

processus de moblllsatlon de l'epargne prlvee. Entre 1980 et

1984 les depots prlves ont represente en moyenne 31 def@fk"

l'ensemble des depots 3 toutef01s, alors que la contrlbutlon des' )

menages a 1'epargne natlonale brute est restee quasrment stablelp”‘4

pendant cette perlode,icelle des socretes a ete marquee par unewtf;“”

evolutlon en dents de. sc1e avec une tendance orlentee vers la g

! .x""v

Enﬁoutre,ﬂla dlsponlblllte des credlts assortls des taux':?”

reels domesthues negatlfs <m1 falbles,_ tout‘enr decourageantﬂf'“

1'expan51on des depots prlves, a condult non’ seulement a 1a:
‘ reallsatlon des 1nvestlssements peu productlfs mais au551 a un
mouvement de transfert des_"capltaux Vers les pays ou ceux—c1

etalent plus remuneres“258 (v01r 1nfra)

L eros1on. des marges d'lnteret a amene les 1nst1tutlon'>}_

flnan01eres bancalres a octroyer de m01ns en m01ns des prets-

256 Idem

. : 257 World Bank ﬂCameroonﬂFinanoiai‘SéotorVReport"ffP;BiJ:
‘__‘—op 01t : - e . o

258 TAMBA Isaac :'"Les institutions bancaires : 1'autopsie
d'une crise financiére" ; Cameroon Tribune n° .4875 du vendredi
26 avril 1991. -. SR S e e e e
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risqués et & long terme. Dans cet ordre d'idées, les découverts
~sur les comptes a vue des quatrés principales bangques

.commerciales259

représentaient 50,80 % .des concours de ces
banques contre 19,37 % pour les crédits a moyen.terme‘au 30
septembré 1988260. Or, on sait que le contrdle des taux par les
pouvoirs publics visait surtout & la promotion des activités
orientées vers le développement, nécessitant par conséquent des
crédits a moyen et long termes. Le paradoxe est donc patent car
1l'administration des taux d'intérét a entrainé une détérioration
lente et continue des produits bancaires, ce qui a contraint les
institutions financiéres bancaires & réagir en accordant une
moins grande attention aux emprunts a moyen terme. Le Conseil
d'Administration de la BEAC du 16 octobre 1990 reconnaissait
d'ailleurs que 1la politique -de sélectivité des taux "avait

conduit a des dérapages et (n'avait) donc pas eu les effets

escomptés sur le développement"26l.

Comme on le consate, la poursuite des fins paralleles et
antinomigques n'est  pas sans incidences économigques et
financiéres. Dans certains cas, la réalisation d'un objectif
particulier peut se traduire par un effet contraire a celui

escompté.

259' Les quatres principales bangues commerciales sont
toutes liées 3 des réseaux frangais : BIAOC (BIAQO), SGBC (Société
Générale), BICIC (BNP), SCB (Crédit-Lyonnais). Elles représentent
80 % des actifs bancaires nationaux, collectent 75 % des dépdts
et emploient 84 % des effectifs (au 30 juin 1988).

260 SIBI : "Analyse du systéme bancaire camerounais" ; P.10
; op-cit.

261 Communiqué de Presse de la réunion extraordinaire du
Conseil d'Administration de la BEAC.
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" c) Des défauts de gestion

Les difficultés de gestion des entreprises publiques
camerounaises sont si persisﬁantes que certains analysfes
n'hésitent pas a affirmer qu'elies figﬁrent en bonne place daﬁs
la hiérarchie des mauvaises performances enregistrées. Parmi les
maux qui minent la gestion des entreprises publiques, on peut
citer le non-respect des normes de dgestion comptable,
l'inefficacité du contrdle (lorsqu'il existe), l'insouclance de
nombreux responsables, 1l'absence de politique de gestion
commerciale, industrielle ou financiére etc ... John Marc TEDGA
situe l'origine de ces carences dans les facteurs sociologiques
et politiques262 alors que d'autres observateurs attribuent la
responsabilité de ces défaillances aux dirigeants

gestionnaire5263.

En effet, le Directeur Général de la SNI reconnaissait en
1988, que les causes des mauvaises performances des entreprises
du secteur public provenailent pour plus de 25 % des problémes de
management264. Le comportement des hommes choisis pour animer ces
structures n'étailt pas celui des hommes d‘affaifes, mais plutdt

celui des hommes politiques soucieux de solgner leur image.C'est

262 TEDGA PJM : "Entreprises publiques et crise au Cameroun"
P.160 op-cit

263 pans une interview a la presse internationale en 1983,
Paul BIYA donnait "une autre explication" des difficultés des
entreprises publiques en affirmant qu'elles pouvaient "provenir
de la qualité de 1la gestion, du management" (voir Cameroon
Tribune n° 2842 du jeudi 17 décembre 1983)

264 cameroon Tribune n° 4135



;pourqu01 Marcel RUDLOFF afflrme qu un "secteur economlque estt”_

condamne a partlr du moment ou11 devient. un centre de placement

'ou de recasement des p011t1c1ens malheureux“265. Méme - les audlts S

' effectues s accordalent a dlre que les carences de ‘gestlon,
etalent en partle dues a 1a quallte des dlrlgeants qul ne sont

“n1.competents nJ.honnetes ‘mais tous des anc1ens fonctlonnalres

(...) mal formes et qu1 plus est des dechus pollthues a qul on i

tend une perche de rehab111tat10n"266. Et MINLO ZANG de concluref

H “1'1ncompetence et 1'obscurantlsme de bon nombre de d1r1geants;

.{(...) ne pouvalent que preflgurer les fa1111tes constatees"267.A -

.'v’:.il~.

Il 1mporte de dlre que parellle s1tuatlon decoule du peu5“”“”J

jd'lnteret que les responsables accordent a lav reuss1te de?

"l organlsatlon -4 la tete de laquelle 1ls sont places. En outre,?fﬂv“

le;pr1nc1pe de responsablllte est:mal deflnl 1napp11que et ameneV

parf01s les dlrlgeants a "confondre dellberement 1es flnances de:'.
-1a 5001ete a 1eur patr1m01ne personnel"268 ;‘Les‘ consells
d}admlnlstratlon dont les membres d01vent.pouvoirttourir le
fisque:de_leurs décisions non seulement sur le plan pénal'mais
_anssi snr=ie plan civil,‘neise réunissent que trés fafement (une
fois par an), .ol i'occaSion 1eur:est‘donnee d'abprou&er-les
comptes ‘de l'entreprlse et donner "qultus a 1aID1rectlom.Genera1e"'

'pour_sa bonne gesthn" Joel MALKIN soullgne la necess1te de

‘ - 265 RUDLOFF Marcel, -'"Eeonbmie'politique du Tiers—Monde"'
cité par MINLO ZANG : "la réorientation du develqppement
1ndustr1e1 au Cameroun P 170 op -cit. o .

265 MINLO ZANG E. "La reorlentatlon du developpement'
1ndustr1el au Cameroun" . Op~ c1t. ' . o .

268 . MINLO ZANG - "La reorlentatlon du developpement el

1ndustr1el au Cameroun" op cit.
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responsabiliser les conseils d'administration ; a cet effet, il

préconise qu'i}s puissent nommer ou proposer le Directeur Général
dont "l'action peut mettre en cause l'exercice de cette
responsabilité"zsg. Nous avons vu plus haut que tel n'était pas
le cas et que la nomination des respénsables dans les entfeprises
publiques se -faisait par volie réglementaire27o. Le Conseil
d'Administration est donc dépouillé de tout pouvoir de pression -

et de sanction - sur les organes dirigeants. Méme son rdle dans

la détermination de la politique générale de l'entreprise est

limité.

Comme le note MALKIN, les membres des Conseils
d'Administration doivent étre des personnes compétentes ; gﬁ
outre, aucﬁn ministre ne "devrait étre membre, ni a fortiori
p:fésident du Conseil d'administration d'une entreprise du secteur
dont il a 1la charge“271. Quelgues exemples suffisent a montrer
due ces criétes ne sont nullement respectés dans les faits : le
Directeur Général actuel de la SOCAPALM est un magistrat de
formation ; la présidence du Conseil d'administration de la SOTUC
est assurée par le ministére des Transports, c'est-a-dire le
Ministére de tutelle?’?2 | on ne s'étonnera pas de voir

s'instaurer 1le laxisme dans la gestion qui probablement,

269 MATKIN J. : "Organisation des entreprises publiques et
de leurs relations avec 1'Etat : lignes directives pour 1l'Afrique
; i1n Support de Conférences du Pr DURUPTY ; 1987/1988

270 Voir supra I.1.3

271 MALKIN J. Organisation des entreprises publiques et
de leurs relations avec 1'Etat : 1lignes directrices pour

1'Afrique ; op-cit.
272 pour plus d'amples informations sur le profil et la

formation des dirigeants des entreprises publiques au Cameroun,
consulter l'ouvrage de PJM TEDGA (P.181l)
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précipitera la chute de l'entreprise. En guise d'illustration,

voici quelques cas pris parmi tant d'autres :

A la SNEC, une mission de la cccg?”3 fait état d'une absence
importante des contrdles d'exploitation courants a la bASe ; en
outfe, il est constaté des anomalies dans 1les facturations
(faétures avec consommations nulles sur plusieurs mois) ainsi

qgue la non-tenue des registres d'immobilisations.

Un audit fait a la SONEL insiste sur 1l'absence
d'approvisionnement des centres secondaires ; a titre d'exemple,
a Bafoussam, 310 demandes de branchement étaient en instance a
la fin février 1988. Plus grave, le rapport constate le mangue
de fiabilité de la gestion des stocks gqui se traduit chaque année
par des écarts d'inventaire importants (963 millions FCFA en

1986/87)274,

A la SEMRY, il n'existalt pas (du moins jusqu'a la cléture
de l'éxercicé. 1986/87) d'inventaire physique, ni fichier
d'immobilisations ; en outre, les soldes du poste "clients"
n'étaient pas analysés. En définitive, "la performance générale
de 1'outil 4d'information comptable (était) en conséquence treés

médiocre"275.

273 cecE : "Propositions pour un plan de redressement de la.
SNEC" Juin 1988

274 CCCE : "Propositions pour un plan de redressement de la-
SONEL" mars 1988

275 cecE - "Propositions pour un plan de redressement du la
SEMRY" ; novembre 1988. o
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La performance des institutions financiéres bancaires dépend

dans une ' large mesure de la ‘qualité de leur gestion. Les
entreprises publiques financiéres saines et solvables sont celles
gqui sont les mieux gérées. Et une bonne gestion suppose la mise
en place des politigues d'auto-discipline financiére visant a

prévoir les dérapages éventuels.

Les performances enregistrées par les entreprises publiques
financiéres camerounaises attestent qu'elles ont été longtemps
caractérisées par la persistance des erreurs de gestion, qui ont

évidemment entrainé la plupart d'entre elles a la faillite?276,

L'inobservation des régles en matiére de concours bancairés
a conduit bon nombre de banques a des opérations ae préts risqués
qui ont érodé leur capacité bénéficiaire par 1l'augmentation des
fonds affectés a la constitution des provisions. La forte
croissance des créances douteuses a fragilisé 1la structure
financiére de ces institﬁfions et les a précipité dans une crise
d'insolvabilité qui a été temporairement atténuée par les dépdts
4 durée indéfinie de 1'Etat?77. Ainsi, en 1986, les préts
' 2278

improductifs ont été évalués a 120 milliards FCF , Soit six

fois plus que les provisions constituées et "quatre fois le

276.Aprés des tentatives de récapitalisation infructueuses,
le gouvernement rend public le 31 mai 1989, les décisions
relatives aux dissolutions de la BCD, CAMBANK, PARIBAS, et de la
"scission/dissolution" de la SCB

277 Entre 1980 et 1981, les dépdts du secteur public sont
passés de 76,2 milliards a 173,8 milliards FCFA

278 Banque DMondiale : "Mémorandum économigue sur le
Cameroun" P.33 op-cit.
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capital (a cette époque) des banques"279 ; en 1989, les crédits

douteux se sont élevés & 253 milliards FCFA alors gque les
provisions constituées ne représentaient que 41 % du montant

total des créances compromises, soit 104 milliards rFcra280.

Ce reldchement de la diécipline financiére, Qénéralément
imputable & 1l'inadéquation de 1l'analyse du crédit et & une
politique de préts axée sur le clientélisme a limité les concours
gque les banques étaient en mesure d'accorder & des nouveaux
clients, effet d'éviction qui s'eét traduit par une
marginalisation des entreprises privées au profit de leurs
consoeurs publiques. Dans cet ordre d'idées, il convient de
souligner gue la Cambank et Paribas n'avaient accordé

respectivement que 3 % et 5 % de leurs concours a une clientele

autre que 1l'Etat ou ses démembrements.

Les déficiences de gestion ont été amplifiées par des
contrdles irréguliers, inadéquats et inefficaces. Les organismes
de contrdle et les conseils d'administration n'ont pas bien joué
leur rble, car il semble que 1l'insuffisance des provisions
constituées provient du fait que les organes dirigeants de ces
institutions financiéres ont continué a distribuer des dividendes
guand bien méme les pertes s'accumulaient. En guise
d'illustration, au cours de l?exerciée 1987/88, la BIAOC a versé
des dividendes estimées & 829 millions FCFA alors qu'elle a

réalisé au cours de cet exercice, une perte de 1 722 millions

279 World Bank : Cameroon Financial sector report ; P. iii
op-cit.

280 gTBT : "Analyse du systéme bancaire camerounais" ; P.15
op-cit. A
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FCFA 281; I1 faut reconnaitre dque de tels procédés viéent a
maguiller la réalité et a faire croire aux actionnaires - et au
public - gque ces banques possedent une capacité bénéficiaire.
L'expérience ﬁrouve gue les entreprises publiques financiéres ont
trés souvent recours a des dissimulations comptables pour ﬁasquer
leur performance réelle ; a la Cambank par exemple, avant sa

liquidation, les comptes généraux du grand livre ne présentaient
ﬁas des soldes identiques a ceux figurant déns les balances
auxiliaires comme le voudrait la logique comptable ; les comptes
des correspondants n'ont jamais été suivis de sorte que la
Cambank était dans 1l'impossibilité de justifier la différence
entre son solde et celui de ses correspondants ; "en définitive,
le non respect de l'orthodoxie comptable et l1l'inefficience du
service compétent sont & l'origine des »grave anomalies

constatées"28%,

L'inapplicabilité des normes de gestion prudentielles a
accru la fréquence des refinancements de préts283 dont on sait
qu'ils comportent un cofit relativement important ; alors qu'il
aurait été plus rentable pour les bangques de mettre en place une
politigque judicieuse et attrayante de mobilisation des ressources
d'origine privée (dépdts é'vué particuliérement) qui n'engendrént'
aucun colt. A cet effet, le différentiel des taux -créditeur et
débiteur- en s'améliorant en faveur de la banque, se traduirait

par une augmentation de sa capacité bénéficiaire.

281 'SIBI : "Analyse du systéme bancaire camerounais" ; P.44
op-cit.

28QNBEAC : "Cameroon Bank : annexes au rapport du 20 janvier
1988" ;

283 Voir supra I.3.1.B



Enfln TJJ' lmporte <ka relever pour 1e deplorer-;‘Tia‘
'tendance a la capltallsatlon des 1nteretS'echus et non payes..{

Parellle s1tuatlon a ev1demment contrlbue a elolgner la meflance

”VlS a v1s de ces 1nst1tutlons par "l'amelloratlon" de 1eurs etats

flnancrersa" Toutef01s, Ila ' comptablllsatlon.' des . 1nterets“'u'

pfictif3284_ a -nui davantage a la dlsc1p11ne flnanc1ere en:-ﬁ'“

dlfferant 1es necessalres restructuratlons qul operees a temps,i
_auralent sans doute condult a des s1tuatlons mOlns deplorables‘

Aque celle vecues en- 1989. :“

-_., -

;QYil Structureitarifairs déséquilibrée:éxiffrf a

La pr1n01pa1e fonctlon des prlx est d'assurer le degre de5ff7lfr

‘rarete relatlve dans l'utlllsatlon des blens et serv1ces. Des; A

’ dev1atlons par rapport a cette norme entralnent presque toujours,,

"15; des pertes d'efflcac1te.. -

Bien que les prix soient "un ji'?f_i"st“l"l,ﬂﬁéxft de politiquen285,
4il}convrsnt;de'ssuligner qu*iisareprésenrént:ﬁnaoarirxessentiei'*~
dans laldéterﬁination du somportement optimallde i'éhtrepriSe.f
< A cet effet 11s assurent "1'equ111bre f1nanc1er et 1a selectlon‘

des moyens, 1e ch01x des 1nvestlssements et des technlques de

284'pn guise d'illustration, il faut mentionner les nombreux . -

_aﬁustement opérés par la Mission d'audit en février 1989, a la
SCB concernant surtout la .comptabilisation des intéréts flCtlfS
evalues alors a 10 281 millions’ FCFA 4 -

285. BOORSTEIN® cité par CREONIDGE Carl B. "Problémes . =

comptables et flnanc1ers des entreprlses publlques ; Pg9 s Op-

. cit-
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production, la fixation de la composition de la production et

son évolution"286.

La tarification dans ies entreprises publiques ést_ un
domaine majeur de difficultés en matiere de performance~dahs la
mesure ou les prix sont utilisés par les pouvoirs publics pour
redistribuer les revenus et pour promouvoir le développement de
certaines activités en aval. Lorsque l'efficacité économique est
sacrifiée au profit des considérations sociales, alors "les prix
perdent leur r6le d'instrument d'allocation de ressources

rares“287.

Au Cameroun, les prix sont gravement faussés ; la SOCAPALM
et la SEMRY offrent des exemples d'entreprises dans lesquelles
les prix des produits qu'elles élaborent ne refléetent pas
correctement leurs colts. Il wva sans dire gque de telles

distorsions nuisent a la performance de ces entreprises.

Pendant de nombreuses années; les colits de production de la
SOCAPALM ont été anormalement élevés, grévant ainsi les résultats
d'exploitation. Pour remédier & cette situation, la société a
entrepris un programme visant a accroitre la production d'huile
brute. En 1984/85 et 1985/86, les résultats d'une telle politique
se sont fait sentir par 1la diminutidn des colits de production,
abaissant du méme coup les coflits de revient. Toutefois, 1l'écart

entre le prix de vente moven et le colit de production demeure

286 BILE J.D. : "Systémes de -gestion des entreprises
publigues et planification du développement" ; p.45 op-cit.

287 CREONIDGE Carl : "Problémes comptables et financiers des
entreprises publiques" ; p.9 ; op-cit.




218

toujours élevé comme le prouve le tableau ci-dessous :

TABLEAU N° 55

COUTS UNITAIRES DE REVIENT ET PRIX DE VENTE MOYEN

DE 1'HUILE BRUTE

FCFA/KG 1984/85 1985/86 1986/87 1987/88

Colits unitaires

de revient (1) 248 © 196 179 213

Prix de vente

moyen (2) 263 192 134 144
Ecart (2) - (1) 15 -4 ~49 -69

Résultat net

(en millions) 1 329 -139 -2 357 . -3 715

Source : CCCE : "Propositions pour un plan de redressement
de la SOCAPALM ; mai 1988

Fiches Techniques SOCAPALM.

Hormis l'exercice 1984/85 au cours dugquel 1'écart entre les
prix de vente et le colit de revient était positif, occasionnant
par la méme un résultat bénéficiaire de prés de 1 330 millions
FCFA, les exercices suivants ont connu une hausse continuelle de
lfécart.prix—coﬁt. Par ailleurs, le tableau ci—deésus atteste que

lorsque l'écart a été positif, la société a dégagé un profit ;
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par contre, un écart en défaveur de la SOCAPALM se traduisait par

un résultat net négatif. En outre, il semble que 1'évolution des
pertes dépende surtout de l'accroissement de l'écart entre les
deux parametres : ainsi, a un écart de - 4 FCFA/KG, correspond
une perte de 139 millions FCFA, fandis gu'avec un écart de - 69
FCFA/KG, le déficit d'exploitation est de 1l'ordre de 3 715

millions FCFA.

Comme le prouve l'exemple de la SOCAPALM, la tarificétioﬁ
" dans les enfreprises est une contrainte majeure de la
rentabilité. Raison pour laquelle le "contrat de performances
.entre 1'Etat et la Socapalm" insiste sur la pratique des "prix
satisfaisants" afin de permettre & la société d'équilibrer ses

comptes288

Quant a la SEMRf, elle est dans une situation identique a
éelle de la SOCAPALM. En 1986/87, le colt de revient (hors
rémunération des riziculteurs) atteignait en moyenne 218 FCFA/kg
(a4 Kousseri par exemple, il avoisinait les 530 FCFA/kg) alors que
le prix de vente homologué était de 153 FCFA/kg, lul méme
largement supérieur aux cours mondiaux (80 FCFA/kg). Peut-étre
c'est cela qui, explique pourquoi la SEMRY n'a presque jamais

réalisé de bonnes performancesz89.

L'intervention du gouvernement dans la politique commerciale

de la SEMRY cause & cette société des problémes a un double

288 15 CCCE estime que les pertes de la SOCAPALM résultant
de la politique de tarification ont été de l'ordre de 1 milliard
FCFA en 1986/87

289 yoir supra I.3.1.1
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niveau : en amont, le prix d'achat du paddy au producteur est

fixé par voie‘réglémentaire 37 jusqu'en 1987/88, il était a 78
FCFA/kg et représentait 111 FCFA/Kg de riz entier, soit plus de
50 % du colit de revient ; en aval, le prix du riz marchand
produit par la SEMRY est homologué par les pouvoirs publics et
trés souvent, il ne représente que la moitié des coiits de revient.

de la société.

De nombreuses études tendent a prouver que ces distorsions
de prix, loin de favoriser une plus grande équité, constituent

des causes majeures de dysfonctionnement de 1l'économie nationale.

290 a constaté une

Dans cet ordre d'idées, la Bangue Mondiale
corrélation négative entre le degré de distorsion des prix et le

taux de croissance du PIB.

En définitive, 11 faudrait gque dans les entrepfises
publiques camerounaises, les prix retrouvent leur rdle
économique ; gqu'ils aient la possibilité d'améliorer l'efficacité
de l'allocation des ressources d'une part, et qu'ils soient le

reflet des colits économiques d'autre part.

e) Autres facteurs économiques

‘Les politiques d'emploi et de prix traduisent, nous 1'avons
vu, l'utilisation peu rationnelle des ressources dans les

entreprises publiques. Cette mauvaise allocation des ressources

290 Bangue Mondiale : "Rapport sur le développement, 1983"
P.66
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gréve les cofits d'exploitation de ces entreprises et entravent
par conséquent leur performance. I1 faudrait aussi invoquer éeS'
investissements surdimensionnés qui se traduisent par une
inadéquation entre le colit de ressources mobilisées et :la
réntabilité financiére potentielle. A cet égard, on péurrait
citer l'exemple de la SONEL qui, il y a quelqgues années, avait
entrepris un programme trés lourd d'électrification rurale
malheureusement financé par un recours massif & l'emprunt. De
tels investissements ‘Q%Effune rentabilité financieére lointaine,
par conséquént, "le compte d'exploitation de la SONEL s'est
trouvé déséquilibré"zgl.

Les politiques industrielles misés en oeuvre depuis
1'indépendance, soit dans le cadre des plans quinquennaux de
dévelopéement,.éoitvdans les différents coaes d'investissement
élaborés depuis lors, avaient pour but de créer des entreprises
nationales dont les produits devalient se substituer aux besoins
d'importation d'une part, et permettre en aval, le développement
des activités d'exploitation d'autre part. C'est pourquoi des
sociétés telles la CELLUCAM, la SOCAME, la SEMRY ... ont vu le

jour.

La SOCAME et la CELLUCAM furént des projets gigantesques éu
regard des capacités de production surdimensionnés: L'une sel
prbposait de satisfaire les besoins en engrais des‘agriculteurs
camerounais ; l'autre se destinait a la productién de la pate a

papier. La premiére a colité 8 milliards FCFA d'investissements

291 PLANE P. : "Importance du secteur des entreprises
publiques dans 1'économie camerounalse'" ; P.64 op-cit.
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et n'a fonctlonne que pendant e 61mois”i Inauguree ‘en mars
\ 1981 la seconde que l'on quallfleralt ‘volontlers de "Parlff

camerounals" f a du fermer ses portes ‘en 1982 "a la sulte"

d'lmportantes pertes evaluees a 120 mllllards FCFA auxquels 11[”'

conv1ent d'aJouter 139 m1111ards FCFA de dettes dlverses a1n51'
que 75 mllllards 1nvestls pour des cadres et ouvrlers, route,"
-unité de‘traitehent-deS'eaux‘usees,'unité de-fabrication aes
produits chlmlques, des voies ferrees de relals ainsi que qu 'une
'antenne med1ca1e"292. La . llquldatlon/dlssolutlon de la soc1ete'
>1ntervenue quatre.anneeS‘plus tard 501t 1e 30 juln 1986
occa51onne des pertes estlmees a jplus de 15 lnllllards FCFA
-1nvestls pourrmalntenlr en etat le potentlel productlf de la;;

_CELLUCAM (maln d'oeuvre et outll 1ndustr1el)

On pourralt 01ter d'autres aberratlons economlques tellesﬂ i

1 exemple de la REGIFERCAM qul malntlent en exp101tat10n une;lf'

llgne, appelee la "1lgne de 1! ouest"'a falble flux et courteS»
dlstances non economlques dont le def1c1t annuel est superleur
a 2 mllllards FCFA293

"ﬁa gestibn coﬁmerciaie dana lés&entrepriées-pnbiiques*est—'

parf01s deflclente et la prathue regullere du marketlng y falt ;

"defaut C est en partie la ralson pour laquelle les problemes de

commer01allsatlon se posent avec aculte dans ces entreprlses.

Alns1, alors qu a la.SEMRY "des tonnes_de riz (sont)‘stockes dans

292 PCHOUNGANG : "L'entreprise publique camerounaise face -

au défi du. désengagement de 1l'Etat" ; in Revue Camerounaise de
Management, n° Spe01a1 P. 109 .op- 01t ‘

293 Commission Technique de Rehabllltatlon des entreprlses‘
du secteur public et parapubllc : "Rapport de presentatlon des -
travaux" ; P. 161 op cit .
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les entrepots en attendant une hypothethue exportatlon vers le
Angerla v0151n"294, la MIDEVIV quant a elle ne peut pretendre o
assumer sa vocatlon de regularlsatlon des prlx des prodults'_:,l
‘v1vr1ers parce que 98 % de la commerc1allsatlon de ces produltsif
'est. deja assuree par les c1rcu1ts prlves. En. deplt de' sonf-‘
potentlel (dont 64vcentres de collectes), Fl'Etat doit apporterA
nn‘soutien financier de 77-FCFA pour 100 FCFA de produitfvivfier
acheté par la ﬁIDEVIV"295. Dexnéme,da_la SOPECAM, l1l'absence d'une
-ﬁolitiéue 'commerciale COnduit"cette société_ a' confier la
dlstrlbutlon des prodults qu elle &labore. (essentlellement des
:Joufnaux) a une flllale du Groupe Hachette (Messa Presse) ”quie
:jpergon.t -une comm1551on de 33 % sur le prlx de vente
L,rapport de la Comm1551on sus 01te afflrme que l'Imprlmerle‘f
natlonale ne dlspose pas de pollthue commerc:.ale297 et que lei
-Palals des Congres est caracterlse sur le plan commer01al par
'-une “pa551v1te totale d'une;pollthue susceptlble d'accr01tre le"

. chlffre d'affalres et de 1n1'assurer une certaine aut_onom.le"298

En définitive, la contribution des facteurs économiques dans .-
la génése des performances réalisées est considérable. Cependant,

il convient de- dire. que 'ia collaboration entre organes

294 TAMBA Isaac, . : _Quelques elements d'apprec1atlon des
difficultés des entreprises du secteur public au Cameroun" ; Mai
1988 ; Yaoundé, article non publle ; 14 p..

1295 Comm1551on Technlque de Rehabllltatlon des Entreprises
du secteur public et para-public : Rapport de préseéntation des
travaux" P.60 op-cit . - ' :

296 Comm1ss1on Technlque : "Rapport de Présentatidn desf'
travaux" ; P. 261, op- c1t., :

_ 2973Idem, 3.3268, op- c1t,

298 1pig, B. 270.

296 pe
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dirigeants, guand elle se fait au détriment des intéréts de

l'entreprise, est de nature a la fragiliser davantage et a la
rendre vulnérable aﬁx premiers obstacles rencontrés. L'exemple
qui -suit démontre a quel point, 1l'organe de surveillance qu'est.
le Conseil d'Administration, peut s'associer avec 1la Directioﬁ
Général de 1l'entreprise pour déculper les difficultés de cette

derniere.

f) La convention de prét SNT—-CAMBANK

Devant les difficultés sans cesse croissantes de 1la
Cameroon-Bank qui depuis l'exercice clos au 30 Juin 1980, dégage
un résultat brut d'exploitation négatif, la SNI, actionnaire de
la CAMBANK & concurrence de 28 % des parts dans le capital de la
banque, consent a accorder a cette derniere un prét de 1.500
millions FCFA d'une durée de prés de deux ans (vingt-et-un mois
pfécisement), assorti d'un taux d'intérét de 14 %. Cette mesure
bienveillante de la SNI-actionnaire, hautement saluée a cette
époque vise a approvisionner la trésorerie de la CAMBANK qui
n'arrive plus a honorer les chéques de ses déposants. Comme toute
convention de prét, celle-ci est assortie des prises de garanties
et desugardewfoufs en vue de prévenir d'éventuelles échéances

Q

impayées (intéréts moratoires calculés au taux de 1 % par mois

de retard).

Ce concours de l1l'un des actionnaires de la CAMBANK pour

1'aider a faire face & ces difficultés financiéres est louable

; toutefois, il importe de s'interroger non seulement sur la
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nature de 1l'intervention de 1l'actionnaire mais aussi sur les
conditions de rémunération et d'utilisation des fonds ainsi

ainsi octroyées.

La SNI-actionnaire avait le choix entre accroitfe ées parts.
dans le capital de la bandque par le rachat de certaines actions
ou accorder un prét a la CAMBANK. Face aux difficultés de cette
derniere, force est de constater que l'actionnaire a opté pour.
un procédé qui s'est avéré coliteux pour l'entreprise alors gque
sa récapitalisation n'aurait engendré aucunevcharge a postériori.
Il semble que la SNI-actionnaire a préféré jouer un rdle de
préteur compte tenu de 1'état de dégradation progressive de la
situation financiere de'la bangque dont la bangueroute était
proche; ce gui lui aurait permis, en vertu des clauses prévues
dans la convention de prét, de s'arroger en priorité, tous les
immeubles batis de la CAMBANK. La SNI, en tant que Président du
Conseil d'Administration de la bangue était mieux placée que
quicongque pour savoir dque les problémes gqui se posent a
l'entreprise ne peuvent pas étre résolus par des injections

°

massives de fonds, car la bangue était surtout confrontée aux

difficultés structurelles.

En ce qui concerne la rémunération des ressources mises a
la disposition de la CAMBANK, comment comprendre qu'a 1'époque,
la SNI, actionnaire, exigea a l'entreprise un taux de 14 %, soit
deux points en plus par rapport au taux maximum prévu par le
CNC ? Par ailleurs, l'article 12 de ladite convention faisait
obligation & la banque de privilégier dans ses opérations avec

la clientéle, les crédits réescomptables auprés de la BEAC dont
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le minimum avait été fixé a 90 %. Lorsgue l'on sait qﬁe le taux
de- rémunération de ces crédits éligibles auprés de la Banque
Centrale atteint rarement 8 %, on se demande encore s'il n'y
avait pas un accord implicite entre la SNI—actionnaire et 1la
Direction Généréle de la Bangque. En effet, comment conciiier lesl
impératifs d'une rentabilité hypothéquée par les exigences
abusives d'un préteur a la fois actionnaire ? C'est pourquol la
Banque Centrale estime que "ni la Direction générale, ni
1l'actionnaire préteur ne se préoccupe des intéréts de 1la
clientéle<(...). C'est l'épargne de cette derniére qui servira

3 régler le surplus des intéréts"229.

299 BEAC : "Annexes au Rapport du 20 janvier 1988" ; p.29
op-cit. ’
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IT.4.1.2 FACTEURS FINANCIERS ET TECHNIQUES

L'accés préférentiel aux reésources peu onéreuses et
1'octroi des garanties de 1l'Etat aux entreprises publiques n'ont
pas seulement évincé les emprunteﬁrs privés sur les marchés
d'emprunt locaux. Ces diverses facilités ont non seulement
contribué a une "affectation faussée des ressources"3oo, mais
aussi au reldchement de 1la discipline financiére dans les
entreprises publigues. En outre, la sous-estimation du coiit du
capital a conduit a des investissements capitalistiques
nécessitant quelquefols l'importation des technologies souvent

obsolétes. Pareille situation a malheureusement été aggravée par

une maintenance insuffisante de 1l'appareil productif.

a) De la politique financiére

Les aspects financiers des entreprises influent fortement
sur leur performance. En effet, c'est d'eux que découlent les
différentes orientations de l'entreprise en matiéere de prix;
d'emploi, d'investissement, etc. Considérées comme des émanations
des Pouvoirs Publics, les entreprises publigques se croient
,exemptés de certaines normes prudentielles de discipline
financiére. Tdﬁtefbis, il semble que les éntreprises publiques
financiérement solides sont parfois a 1'abri de
1l'interventionnisme de 1'Etat ; par contre, celles dont: la

situation financiére est faible sont en retour soumises a une

300 SHIRLEY Mary : "Gestion des entreprises publiques" ;
P.37 ; op-cit.. :
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'entlte admlnlstratlve sur qul repose la pollthue generale de

L Sur le plan flnanc1er les facteurs de desequlllbre sont '

nombreux : mals 1ls peuvent etre maltrlses par le su1v1 reguller o

des ratlos. Parml les facteurs de rlsque, nous 01terons

_Ldee;faibles"fondeApropres ;

un. endettement excessif -; .-

une -absence d'autofinancement ;

- une grande sens1b111te des, resultats a des facteurs :‘”

. externes tels que la varlatlon des taux d'lnterets.

o esp pourqu01 unAarbltrage d01t toujours.etre“faltﬁentre

k‘le cout d'un emprunt quelconque et la rentablllte attendue. Ill
: est vrai que le recours a 1'emprunt presente l'avantage d'etre
'fac1lement moblllsable ;'cependant son“lnconvenlent‘re51de en:

" sa capacrte d'hypothequer l'avenlr de 1 entreprlse - surtout s'il

‘est exce551f —.,Alns1, a la SONEL la deterloratlon des resultats’
au.cours des exercrces 1985/86 et 1986/87 resulte.pr1nc1palementp

301

d'une augmentatlon raplde des frals flnan01ers , aggravee 11

estlvraly.par_upe.stagnat;on de_l‘act1v1te.

391 CCCE : "Propos1tlons pour un plan de redressement de la'
SONEL" P.24 ; op 01t. . . . ‘

une insuffisante occasionnelle ou chronique de trésorerie;- R
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Lorsque l'on analyse la structure financiére de 1a-SONEL,
on constate que "le service de la dette est lourd”392, res dettes
a moyen terme et long terme par exemple atteignaient 106 308

millions FCFA en 1986/87, soit plus de 46 % du passif du bilan

de 1l'entreprise. Les capacités de remboursement étant
sérieusement entamées - en partie & cause d'un programme
d'investissement soutenu - le service de la dette s'est trouvé

suspendu dés octobre 1987.

Pour remédier a cette situation, 11 a été prévu une
augmentation de capital de 4 milliards FCFA, intervenue dés 1988.
Force est de constater quevle recours & l'actionnaire a été dicté
a la SONEL par la nécessité de recqnstitger 1l'équilibre financier
de ia société, alors que les analystes financiers s'accordent a
dire que cette alternative est beaucoup plus avantageuse que
l'endettement303. Malheureusement, c¢et apport de reséources
finanéiéres nouvelles a été mal utilisé, car, 1 150 millions FCFA
auraient été utilisés a des remboursements d'emprunts et, plus
grave, 2 850 millions FCFA ont été placés a la SGBC contre une

rémunération au taux de 9,5 % "alors que le taux pratiqué sur

les découverts atteignait 14,5 gn304

.302 CCCE : "Propositions pour un plan de redressement de la
SONEL", op-cit. '

303 gn effet, 1l'actionnaire assure & l'entreprise un apport
externe définitif des fonds. En outre, sa rémunération est
souple, car en cas de difficulté, on peut toujours surseoir au
paiement des dividendes (pour un apercu, voir DTF "séminaire
diagnostic et évaluation financiére", 1990, Paris)

304 CCCE : "Propositions pour un plan de redressement de la
SONEL" p.18 ; op-cit.
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'La SNEC, tout comme 1a SONEL, a ete caracterlsee ces»_‘
dernleres années par un mangue de dlsc1p11ne flnanCLere Au cours

de 1'exer01ce 1986/87 par exemple, les frals flnan01ers ont;;

‘augmente de 35-5 alors que ‘les prodults d'exp101tatlon n' ont&i

:augmente que de 12 4 %. De meme, sous l'effet des decouverts .

estlmes a 5 744 mllllons FCFA au 30 Juln 1987 5 les frals';

. finan01ers ont ete multlplles par 5, pasuant de ‘214" mllllons en?"

1982/83, & 1 064 mllllons FCFA au cours de 1 exercice 1986/87305 .

'Cette 51tuatlon,'comb1nee a blen d'autres, -a ete a 1'or1g1ne de“f'

~la rupture de l'equlllbre flnan01er de la s001ete, qul s‘est'“

tradulte par un fonds de roulement negatlf de _pres de -5, 2-71

'mllllards FCFA au 30 juin 1987306

On.pourralt.multlpller des exemples 51m11a1res qul attestenttxi‘

qu un arbltrage Jud1c1eux n' est pas toujours falt en matlere de

décisions flnan01eres engageant l'avenir de l'entreprlse.

b)  "L'opportunité des subventions

Généralement, la politique de subventions vise & assurer la .=

cbntrepartietfinanciére'des_objectifs‘noh écouomiduee aseiénée*
par l‘Etat aux entreprisesipubiiquee. Mais,‘iliarrive:quefpdurﬁ
des raieons d'équité ou d’ordre;socio-politique; une-entrepriee
1nefflcace est maintenue en actv1te,par des dotatlons budgetalreS'

constantes. Dans tous les cas, 1'allocatlon. contlnuelle_ des

305 CCCE : "Prop051tlons pour un plan de redressement de la
'SNEC" ; P.19.; op-cit.

. 306 1gem



'subventlons condult a une mauvalse affectatlon des ressources du:;:
Zfalt.d'une orlentatlon.des fessources flnan01eres natlonales versq_
_des act1v1tes def1c1ta1res. | l | ‘

Comme .nous- l avops Qﬁ, certalnes enpreprlses 'publlques;
”fournlssent des serv1ces 5001a1ement utlles mais non’ v1ab1e§a
"flnan01erement ; d'autres produlsent des blens essentlels et de'“
grande consommatlon, qul pour des ralsons d'equlte devront étre.
_vendus a des prlx ne refletant aucunement leurs couts De tellesi'
entreprlses‘devralent-etre-dgdommagees par le necanlsme des

subventions -qul compensent ces distorsions de prix.

Les - subventions peuvent &tre un obstacle & la réalisation

de bonnes performances pour les raisons suivantes H

' = Premiérement, ‘la subvention ‘ne' peut etre un galn"ll””

économiQue - et social - que dans la mesure ou 1es avantages“;
supplementalres attendus excedent le cofit de la subventlon. La
CAMSUCO par exemple prodult.du sucre dont le prix de rev1entjpar
kllogramme'»était de 320 'FCFA :en' 1988 contre un: prlx

-1nternatlonal de 60 FCFA par kllogramme. Elle a regu de l'Etat::
ﬂen 1984, un’ soutlen flnanc1er evalue a pmes de 10 mllllards.“
:FCFA3O7 ; 1orsque l‘on salt que le prlx homologue du sucre en‘
.-1988 eta:Lt de 285 FCFA/kg alors que le consommateur pouvaltf"

"l'av01r a un peu. plus de 100 FCFA/kg si ce prodult eta1t<4 -

-, ..
B

307 Banque Mondlale . "Mémorandum é&conomique sur le
Cameroun" ; p.29 ; op-cit. L : T T . -
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'ne se- justlfle pas dans la mesure ol l'ex1stence de la’ CAMSUCOr%
1mpose au consommateur un sur.prlx:qul greve son pouV01r d'achat.i’
D! autre part ce soutlen flnanc1er a un.cout d'opportunlte eleve;f'
pcar -non  seulement il n a pas resorbe les deflCltS de la;~
’CAMSUCO309 .‘mals aussi,. ‘ili a‘ fallu 'renoncerl'a“ d'autres
“utlllsatlons qul aﬁralent eu probablement un 1mpact economlquei'
:_relatlvement mellleur.“;ﬂ : | A
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, on est tente de dire que soc1alement cette suventlon;_f

- Deux1emement les acthltes des entreprlses publlques a}fj o

'Vocatlons multlples sont parf01s tellement 1mbr1quees que lesji»

‘operatlons rentables cot01ent les 'act1v1tes deflcltalres.1‘

Subventlonner de telles entreprlses seralt dommageable pour deux“p_'

‘ ralsons. Tout d'abord : 11 est fort probable que le soutlenf!
-:flnan01er de 1 Etat nulse a l'ensemble des operatlons de-
i'entreprlse par un. relachement de l'effort dans les sectlonsf
.rentables. 'V01la pourqu01 MaryA' SHIRLEY ( afflrme':pquefn“
"l'augmentatlon des subventlons va souvent de pa:Lr avec un '
”ralentlssement de la' cr01ssance - de la‘ product1v1te du.
persohnel"3lo. Ensﬁite ﬁne entreprise de’ce type ne'devrait pasg_
'ex1ger des dotatlons budgetalres de l'Etat sous forme deo
‘subentlons parce que les act1v1tes rentables peuvent tres blen o

subventlonner les opérations déficitaires. C'est pourqu01 nous

308 1e Programme Général des Echanges publié en janvier 1991
prévoit la libération d'un certain nombre de produits, sensibles
parmi lesquels le sucre, les huiles de tables raffinées, le
lait ‘e : _ L

309 En 1984, la CAMSUCO a enregistré un résultat net de
—3 616 millions, en dépit du soutien financier de 1l'Etat.

. . 310 SHIRLEY M. - ;'"Gestiohfdes entreprises publiques" .; p.24
op 01t. . ' c . O . C



”i'pensons que le programme des "plantatlons v111age01ses" a la:j

fiSOCAPALM -=qu1 coute a. l'Etat 650 mllllons FCFA annuellement :

-31; devralt etre flnance par les autres act1v1tes rentables de'

BRI R

la soc1ete. Le falt pour une entreprlse de rempllr une m1s31on .

‘ partlcullere ne 51gn1f1e‘ par automathuement que toute:

l'entreprlse,ait des resultats déflCltalreS.

- Troieiémememt, ei leé'SUbventions somt.octroyéeé de.faooﬁ
mecanlque 'et réguliére aux entreprlses’ déficitairee' sahs'
qu aucune dlstlnctlon prealable s01t falte entre entreprlses nonu
rentables parce que poursulvant des objectlfs non—commerc1auX‘etﬂ
celles dont zlee mauvaises‘ performances resultent de
1'1neff1ca01te de leur gestlon, 11 est fort p0551b1e que les
'performances de ces derniéres ne s amellorent.pas, car elles sont-
$consc1entes du falt que le soutlen flnanc1er de 1'Etat v1endraf

combler les pertes eubles.

En deflnltlve les subventlons devralent etre opportunes et]
allouees ‘au cas par cas,»selon les entreprlses et les flnalltes,

ﬂpoursu1v1es‘par'elles.

c) inadéguatioﬂ:des fonds propres

“Déé(1984'ides”études-enfrepriées par la BEAc'ont attiré"
l'attentlon ‘sur 1'1nsuff1sance des fonds propres des banques‘
_commerc1ales en act1v1te au Cameroun. En effet 1orsque l'on salt

que les institutions flnanc1eres bancalres camerounalses étaient

E 311,véir’sﬂpra> I.3.3.3 -
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a l'origine de 65 % des crédits distribués dans la Zone BEAC et
ne représentaient que 38 % de 1l'ensemble dés fonds propres, la
déconfiture de 1989 aurait pu étre évitée si des mesures
correctives avaient été prises pour pallier cette situation.
Dans le souci de remédier a cet inconvénient, les Pouvoirs
Publics, aidés en cela par l'accroissement des recettes publigues
et par l'amélioration du solde commercial, ont aécru leurs
dépéts312. MalheureuSemént, cette mesure n'a fait gque retarder
1'échéance car 1'amenuisement des ressources publiques intervenue
au cours de l'exercice budgétaire 1985/86 va sonner le glas des
entreprises publiques en .général et des institutions financiéres
en particulier. En outre, il faut rappeler dgue ces dépdts
n'étaient pas généreusement mis a la disposition des banques par
l'Etat;'au coﬁfraife ! Les premieres avaient l'obligation de
verser un intérét de 10 % sur les dépdts du second, ce gui était
de nature a déséquilibrer davantage la situation financiére de
ces institutioﬁs eu égard a l'ampleur des créances douteuses,

contentieuses et impayées.

L'un des objectifs primordiaux de la politiquelfinanciére'
d'une entreprise, qu'elle soit financiére ou non, consiste a
satisfaire le besoin de solvabilité, c'est-a-dire lul permettre
d'honorer a tout moment ses dettes exigibles. La lecture de
l'article 52 de 1l'ordonnance n° 085/002 du 31 aolit 1985 relative
A l'exercice de i;activité des Etablissements de Crédit, nous
améne & penser dgue le Gouvernement était conséient de

1'importance d'un équilibre entre les fonds propres des

312 gp 1981, les dépdts officiels représentaient 32 .% .des
dépdts des bangques.
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".‘etabllssements flnanc1ers et leurs engagements. Dans cet ordreij”v”“”

- d‘ldees, 11 etalt stlpule que "leurs fonds propres ‘ne. pouva1entﬂ1f

,etre 1nfer1eurs a- 10 de leurs engagements“313

’ efforts d'ajustement les banques benef1c1a1ent du concours det

- la BEAC qul en appllcatlon de la reglementatlon en v1gueur dans‘f

\‘.flnanc1eres bancalres sont allees au dela de la norme admlse

’:'la Zone,-devalt velller a ce que les credlts reescomptablesfﬂ
- n! excedent pas 5 o des fonds propres. Toutes ces mesures

prudentlelles n ont serv1 a rlen pulsque 1es 1nst1tutlons”;'
‘ : 314

Dans leurs; -

. A1n51, au 30 juln 1988 l‘ensemble des credlts a la cllentele>:fk7;;

(montants bruts) hors état etalt de 1 076 8 mllllons FCFA315

;,alors que la reconstltutlon de 1eurs fonds propres avalt ete:{!f;

evaluee en 1985 66 mllllards FCFA.env1ron3l§, Devant un, tableauyf”u

rauss1 sombre, et pour ne pas falre des "banques (...) des p01dsﬁfﬁ

morts que 1'on ferme"317, 11 avalt ete,propose de transformer 1es N

fdepots de l'Etat en prets partlclpatlfs, c est a dlre en qua51—:-*3

”fonds propres.' Malheureusement 1a survenance de— la crlse.

‘d'llllquld;tes en 1987 'n a pas permls de reallser ce voeu.\‘

tL'affaiblissement des fonds propres des 'entreprlses?f,gf

publlques flnanc1eres resulte:a la f01s d'une orlentatlon.erroneeV‘f,

de l‘act1v1te bancalre et d'une' absence d'auto dlsc1p11ne_;

_ 313 Ordonnance n° 85/002 du 31. aout 1985

314 V01r pour plus de detalls, supra I 3 1 B

. 315 SIBI ”"Analyse du systeme bancalre camerounals" *"p.lS
A op c1t. I ‘ o S
‘ 316 World Bank "éameroon Financial sector report"»ifp;78i"”
L op 01t._ R R e
317~ LENOIR Alaln "La restructuration'nééessaire-desr

ysteme bancaires afrlcalns"’ Epargne sans Frontiére n°l6
. septembre 1989. : S S .




financiére. Parmi les causes'avancés,'nous citerdng”quélques;I~ :

U Unes®: .

—dles ressources collectees par les‘banques exefgant auf?“-
Cameroun sont essentlellement constltuees des depots -a vue on a:;,
court terme. . Tout au 1ong de ces dernleres annees, elles ont eu
tendance a utlllser ces ressources pour flnancer ‘des emplo:Ls
longs, au meprls des _normes “de gestlon prudentlelles ;. la’
structnre de. leurs ressources auralt pu leur permettre de_
flnancer le bas du bllan (actlf 01rculant) tout en sachant que

' le remboursement sera effectue par la Vente '; \

- une attentlon 1nsufflsante vis-a-vis de la moblllsatlon

'de l'epargne, notamment l'epargne des partlcullers..

Autant Ad‘e onoses‘ dui jnsnifient le/ o'1>a"sser't'\en'i:f_médt_j:.’ocfe :
occupé per les banques cemerounais‘es dans l'uni,veth:s fin'afncie'r '
qafric‘:ain'.. En .1985, sur _'un toi-;a;l de 150 ‘ban_c'_{ues *afriv_cainesA
) représenten{: 34 'pay.s africains,. la SCB, la BIAO et Ila SGBC

'éi‘:a:i!.entvrespec"tivement 58¢, 70e et 75e pour 1es fonds propres318.

3
¥

d) Technologies inadaptées et maintenance insuffisante de

" 1'outil pfoductif

Le fonctlonnement d'une entreprlse quelconque depend surtout

de _-ses _équipements. Les batlments devant abrlter les futurs'.'

318 World Bank- "Cameroon Finanoial sector feport" }:p}75f
; op -cit. - - '
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‘ serviees; et surtout les machines nécessaires au démarrage des
,activites usoht des éléments indispensables 'a la Qie' dee 
'1'entreprlse L'acqu1s1tlon.d'un equlpement productlf sa ﬁlse en
place et ‘son entret:Len constltuent des composantes 1mportantesl‘
Ades colits dans une entreprlse La viabilité flnanc1ere de 1! Outll'”
productlf . necess:.te d'une part que "la taille phy51que et
l'importance finaneiére des éQuipements ﬁe soient pas‘hore de
proportion<avec les serﬁiceswml'ils rendront ; d!aﬁtre part, tout
doit étre mis en oeuvre pour 1e$ maintenir en.parfait état de

fonctionnement"31?, :

Cee propos_de‘SAKUTU AMVENE insietent ﬁbp seﬁlement sur‘une“
parfaite' ~adéquation entre : les équipements 1mportes _etz
l'accompllssement des fonctlons qul leur seront demandees malei:

auss1'sur l'entretlen permanent de l'outil productif.

Dahe.la piupart des ehtreprises publiQuesvcameroﬁnaisee- ies‘ ‘
defalllances technlques sont une des causes de'dysfonctlonnement. '
En effet l'lmportatlon des technologles : souvent tree
performantes ne tlent pas toujours compte d'une absence dee
.personnel quallfle pour en assurer .la manlpulatlon } d‘autre
part les condltlons d'acqulsltlon de ces equlpements n' 1ns1stentl
pas toujours sur la gqualité du materlel a 1mporter et surtout
.sur 1'approv151onnement reguller en pleces de rechange, qul,
comme nous le verrons, a occasionné des couts econmlques enormes'

~ & certaines entrepr1ses.5

319 5ARUTU AMVENE Jules : "L'intervention de’ 1'Etat dans
.1'économie camerounaise : Les entreprises publigues" ; .Revue
Camerounaise de management n° Spécial; 1987, P.5
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Nous ne reviendrons pas sur la majoration des cofits
d'acquisition des équipements -entre la commande et la

320 ou sur leur surfacturation qui ont évidemment un

livraison-
impact financier certain (durée d'amortissement du matériel
allongée, service de la dette accru si l'acquisition a nécessité
un recours a l'emprunt comme c'est généralement le cas pour les
entreprises publiques qui bénéficient de 1l'aval de 1'Etat).
Cependant, nous pensons dgue ces facteurs, conjugués & bien

d'autres, ont contribué a précipiter la chute des entreprises

publiques.

A la SOCAME, l'échec est attribué en partie a l'importation
d'un outil productif extrémement onéreux et de manipulation
délicate qui a nécessité l'emploi d'une main-d'oeuvre expatriée
dont le traitement a obéré les charges totales de l'éntreprise.
A la CELLUCAM, le matériel importé, bien que performant, était
inadapté et hétérogéne compte tenu de la diversité des
fournisseurs ; une telle situation a sans doute contribué a 1la
défectuosité des services de maintenance dont la tache a été
déculpée. La SEMRY s'est caractérisée par un matériel productif
inadapté ; les tracteurs classiques ou a roues se sont avérés
techniquement et économigquement non concluants sur les riziéres.
En outfe, le parc matériel (tracteurs agricoles, engins de
travaux publics, camions ...) est obsoléte et leur maintenance
quési—inexistante. Ainsi, sur 37 tracteurs agricoles, le taux

d'indisponibilité avoisine les 70 %. La REGIFERCAM dispose des

320 A titre d'exemple, le boeing 747, baptisé "Mont
Cameroon” négocié en 1975 pour 1l'équivalent de 18 milliards FCFA
a finalement cofité en 1981, année de sa livraison, 85 milliards
FCFA, solit plus de 5 fois son prix au moment de la commande (cf.
jeune Afrique n° 1558 du 7 au 13 novembre 1990, P.109).



. centres atelJ_ers modernes dans la- zone Bassa a Douala, mals des ‘
problemes technlques dlvers se posent a cette soc1ete. Tout

d'abord le non respect des procedures d'entretlen conjugue a une ;

. mauvalse gestlon des stocks et un approv1s1onnement 1rregu11er R

enr pl»eces de 1echange, ont ete a l'orlglne du taux eleve
Ai_d'lndlsponlblllte des locomotlves qul a chute de 15 - p01nts en:"
- trOJ.s ‘ans. L offre des VOltures un. etaJ.t largement sufflsante

il y a trOJ.s ans ne parv1ent aujourd'hul qu a assurer un- trafJ.c_

»:Lnferleur a’ 30 %. A la‘ SOTUC : le rapport de 1aICoxmnlss:.on S

Technique321 constate que le taux eleve de bus J.mmoblllses est
anormal et 1le nombre de pannes de bus ‘est aberrant322. Pa‘re‘llle :
.’ . s:Ltuatlon est le resultat d'une conjonctlon de facteurs dont un~
parc v1e1111ssant et surexp101te, une penurle, d'e pleces de
‘rechanges malgre l’accord conclu avec 1e partenalre technlque
(RVI) et surtout un manque d'lnfrastructures de malntenance.
-:_ VOlla pourquoi la SOTUC n'a pu satlsfalre gu'une’ demande de'

.-deplacements Journallers en transport commun estJ.mee a mo:Lns de

20 % contre 76 % pour les tax1s.

A ces insuffi‘sances .tecnni'q'ues', 11 faut y a‘joutue‘r‘ ‘lat

quallflcatlon J_nsufflsante du 'personnel'"technique et une"-

preference exageree pour le recrutement du personnel

, 321 Comm:LSSJ.on Technlque : ,' "R'ap'port'. de ,Présentation .des
travaux" p. 189 op c1t. ‘ - o o
322 » Yaounde, “le nombre de pannes aux 10 OOOkms est de 33A

contre 22 a Douala, alors que la norme adm:.se est de 2 a 3 pannes
par 10 000 kms. .
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admlnlstratlf au detrlment des techn1c1ens323‘ A l‘Impr1mer1e7v

ZNatlonale, 1es arrets de productlon repetes prov1ennent d'uneﬁ
absence de personnel d'entretlen competent ; ensulte 'dans cetteI
-;entreprlse ‘les. depenses de personnel technlque ne representent
que 56 % des charges salarlalesjalors ‘que la norme admlse pour

1es entreprises de cette branche ést,de 70 %324.

II 4 1. 3 FACTEURS ORGANISATIONNELS ; LE DEFICIT DU MANAGEME&I

PUBLIC

PRSI
Lo ok

;;-On *fne ;4saurait A occulter ;‘l'importance 'jdest"'facteurs’
organlsatlonnels dans l'expllcatlon des performances reallsees
par les entreprlses publlques camerounalses. On se rappelle que'
Iles problémes de management selon le Dlrecteur General de la
SNI; representalent plus du quart des causes d'lnefflcac1te Le
deflClt du management publlc a été' caracterlse par ”uﬁ
affalbllssement des responsabllltes qul a fait des entreprlses
publiques des structures “totalement dependantes dans lesquelles

lﬂautonomle. était plus fictive que réelle ; ‘ensuite les

323 Le Dlrecteur General d'Ethloplan Alrllnes dans une'”
interview a 1'hebdomadaire "Jeune Afrique" n° 1471 du 15 mars
1989, avait attribué les bonnes performances de son entreprise
-aux "techniciens", (au) personnel de maintenance". Il continuait
en affirmant que la gestion ‘en Afrique est vue "Sous'l'angle
pollthue ‘et administratif" alors gque la. gestion sur le plan
technlque est capltal pour la bonne marche de la société.

: 324 Comm1ss1on Technlque : "Rapport de presentatlon.des
"travaux" op- 01t ' , S = . . - ‘
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résponsables des organes dirigeants de ceftainés entreprises,
n'avaient pas toujours la compétence requise ; il ne pouvait en
étre autrement puisque les nominations de ces dirigeants
reflétaient surtout des considérations politigques. Les ressources
humaines ont été mal gérées, les compétences individuelles
annihilées, la productivité étant ainsi sacrifiée au profit du

soi-disant intérét général.

a) L'affaiblissement des responsabilités ou 1'illusoire

autonomie

Les nombreuses immixtions de l'Administration Centrale dans
le fonctionnement des entreprises publiques ont été de nature i
affaiblir les organes dirigeants de ces entreprises. Les
instruments administratifs d'affaiblissement des entreprises
publiques par 1'Etat se sont manifestés dans l'exercice“de la

tutelle.

Nous n'insisterons pas outre mesure sur les nombreﬁses
tutelles>22 dont 1'incoordination a davantage nui aux entreprises
publiques et qui a servi de prétexte aux dirigeants pbur‘
justifier des pertes d'efficacité. Quelques exemples suffisent
a montrer que la politique générale de l'entreprise - dont le
rdle est de définir les différentes orientations possibles de
celle-ci - échappe a la Direction Générale au profit d'une des

nombreuses tutelles.

325 Nous abordons ce probleme dans la suite de ce travéil,
au paragraphe II.4.2. '
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t Les entreprlses publlques a vocatlen commer01ale - et meme'
les entreprlses prestataires de services - n'ont aucun pouv01r:<
de flxatlon des prlx de vente. Toutes les dec1s1ons relatlves a
la tarlflcatlon des blens et services relevent du - Mlnlstére du
Developpement Industrlel et Commerc1al qul,_dans la plupart des‘
| cas, joue le role de tuteur economlque. Méme les rev1s1ons des
pPrix en cas d‘augmentatlon subite des elements entrants dans la-
Idetermlnatlon des couts de rev1ent sont soumises a une procedure

d’ homologatlon prealable.

'Tout comme pour 1la flxatlon des prix;"l'sﬁ décisions |

relatives aux categorles' salarlales dans les"entreprises
publlques sont flxees par decret Ainsi, les remuneratlons et les
avantages du personnel des entreprlses publlques sont contenues

' dans le decret du 20 aolt 1987

.En‘ce'qdi'coneerne 1a'politique des rnvestissements,'il‘5
conv1ent de dlre que la- dec1s1on d'lnvestlr est condltlonnee par
l'aval du Consell d'Admlnlstratlon dont la pres1dence est;'u
generalement assuree par le Mlnlstere de tute11e326. A la SNEC'
par exemple, pour ce qui concerne ‘les grands travaux ("Yaounde,
Horizon-éOOS ou “Douala, Horizon 2005), la‘programmation des
1nvest1ssements est effectuee par le Mlnlstere de tutelle qul est
'1c1 celul des Mlnes de 1‘Eau et de l'Energle. Quant a la SNEC

e11e~a en charge 1'etude et la programmatlon des 1nvest1ssements

326 pour les entreprises & caractére stratégique, la tutelle
est assurée par la Présidence de la République. C'est le cas de
la SNH, la SONARA, GETRAM; .la SCDP, HYDRAC, toutes relevant .du
secteur pétrolier. ’
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‘d‘extension (anciens centres). On peut donc conclure en dlsant

-que la SNEC ne dlspose aucune autonomle de gestlon, alors qu 11f"

est prevu dans ses statuts une certalne llberte de de0151on,
notamment en matlere de conces51ons nouvelles et de pollthue

tarlfalre327

La SONEL connalt les memes problemes que. la SNEC La tutelle“r
l'exclut de toute concertatlon lorsqu il s' aglt de prendre des
de01s1ons. relatives a des 1nvest1ssements- qul la concernent
 lpourtant en;pr10r1te328. Le cahler'de charges attrlbue a-la SOﬁEL
"1a reallsatlon de certains 1nvest1ssements qui _necessitent
parfois le recours’a l'emprnnt._or,iles autorisations:diemprnnt_
dans cette sociéte font interVenir huit'responsables apposant
leur 51gnature ou leur v1sa. On comprend qne i‘absence de'l'nn'l
'deux peut etre de nature & dlfferer l'operatlon d'lnvestlssement

et a induire par consequent des colits supplementalres.

Cesfdifférents ekemples'prouvent'qu'il'ne peut'y aNoir
verltable autonomle dans les entreprlses publlques lorsque toute’
dec1s10n est soumlse a la procedure du visa du Mlnlstere de
tutelle. Nous verrons plus ‘loin que 1faffa1bllssement de la-
Direction Générale/>par la tutelie_'va' se- traduire, par':nn
-affaiblissement des.organes chargés‘du controle de gestion'dans

. les entreprises publiques.’

327+ V01r l'artlcle 24, pouv01rs du Consell d'Admlnlstratlon.

328, C'est le cas du barrage ‘de’ Lagdo dans le Nord Cameroun
qul est estimé hors- bllan,.a 60 mllllards FCFA.c .




b) Gaspillage des ressources humaines 244

Dans toute entreprise, la gestion du personnel représente Unt

des grandes fonctions dans sa stratégie générale. Les objectifs

d'une politique de personnel se réduisent trés souvent a :
- l'épanocuissement du travailleur en tant qu'individu ;

- 1'amélioration de la productivité de la main-d'oeuvre par
~1l'instauration au sein de 1l'entreprise des politiques judicieuses

d'embauche, de sélection, de rémunération et de promotion ;

- la convergence des intéréts et préoccupations de 1'employé

avec les objectifs de l'entreprise.

Force est donc de reconnaitre qu'il existe une relation
directe entre la gestion dﬁ personnel et la performance ; uh
environnement caractérisé par une intégration tétale des
travailleurs dans l;entreprise et une saine émulation entre ceux-

ci sont nécessaires & la croissance de celle-ld.

Dans les entreprises publiques camerounaises, les ressources
humaines ne sont pas toujours utilisées de la maniére la plus
judicieuse qui soit. Non seulement la politique de recrutement
est empreinte de népotisme, mais elle donne aussi 1l'impression
gqu'il existe une insuffisénce de véritables managers aptes a
diriger une entrepriseipublique. Les postes de Directeur Général
sont pourvus par des personnes n'ayant pas toujours la
qualification requise. Des exemples d'entreprises dans lesquélies

les Directeurs Généraux sont des magistrats, des journalistes et



surtout des admlnlstrateurs c1v1ls abondent329. En outre quandl

_blen méme certalns d'entre eux sont promus a de hauts postes de
responsablllte dans le Gouvernement ‘ils contlnuent malgre leurs

"nombreuses charges, dlfflCllement compatlbles 1es unes avec les

autres, a assurer la Direction de l'entreprlse gqui leur a serv1 )

de tremplln pour 1'access1on a ces “hautes fonctlons "330. c! est_
peut étre une telle situation qul fait: dlre a Mlchel HAURANT331
.qu'il sufflralt de falre emerger'une trentalne de bons dlrlgeants
pour redresser la situation des entreprlses publlques en Afrlque

" au Sud du Sahara.

Au systéme7de recrutement inapproprié,'vient‘se’greffer'une -

1nadequatlon entre la formatlon de l'employe et .son emp101 dans
l'entreprlse Les personnes dotees d‘une competence certalne sont

'placees au hasard au gre de 1'humeur des organes dlrlgeants,_a

. des postes ou dans des condltlons qul les amenent a. une sous—

‘ utlllsatlon de leur capaciteé reelle A 1a.MAETUR par exemple les-
‘dernleres nomlnatlons 1ntervenues au cours du.quatrleme trlmestre'
‘Tde.l'annee 1990, ont placé a la téte de ‘la’ DlVls;on Ccmmerc1ale
“de la scciété, ﬁh jeune ingénieur qﬁi n'a aﬁcuhe‘compétehce dans
A'ses nOuvelles.fcnctione;_Noue pensbns donc avec GS oDIA, qu'en'

ma,tiére‘ de personnel, on ne devrait pas  trouver de cheville

329 yoir TEDGA P.J.M. : "Entreprlses publlques, ‘Etat et
crlse au Cameroun" ; P.181 a 185, op- 01t. :

‘ 330 Ces le cas de Marcel NIAT qui a ete promu Mlnlstre du
Plan et de 1'Aménagement du Territoire le 8 septembre 1990 et qui
- continue d'exercer ses précédentes fonctlons de‘Dlrecteur General

de la SONEL..

'331 HAURANT M. : "Pratique de la Directionyd'ehtreprise.en
pavs neuf" Ed Hommes et techniques ; Paris, 1984, P.280.
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. carrée dané un trou circulaire'"332 au ris:-'que de ‘nui"re' a la
product1v1te de l'ensemble de l'entreprise. Ainsi, a 1a SONEL

la product1v1te par employé est 1nfer1eure a la norme admlse );
blen que le nombre d'abonnes‘par agent soit passé de 51,4 en
1983/84 a 62,7 en 1986/87,-EJ_ demeﬁre toujourS“insuffieant;
l‘objectif'étanf d'atteindrefun rétio'de'87 abonnés par agent.
A'la SNEC au contraire, 1ee§roductivité s'est detéﬁiOrée‘paSSQnt

'de 50 abonnés par agent en’1983 a 42 au cours de 1'exercice<

achevé au‘30.juin 1987.

eCette insuffisaﬁce‘de la pfoducfivité s'explidue‘par‘une'
mauveise affectation dee ressources humaines et des effeetifs
plethoriques par rapport aux besoins réels de 1‘entreprise eA la .
CRTV, les rapports d‘audlt estlment que l‘entreprlse falt face
a un "effectift —; &éthorique de 548 agents pour 4 Jours de
A'fonctionnement'(1989) auxquelS‘Viendront s‘ajouter_lzo autre
‘ actuellement'eh formation"333. De mémeﬁ'au Palais- des Congreés,
le 2personﬁel' est exagéré et "mal répatti au -seih .de"
741'eﬁtreprise"334. Ce01 nous amene a corroborer le p01nt de vue
de Georges WASHINGTON qul afflrme que “1'exper1ence m'a apprls
que si une personne peut s'acquitter convenablement d'une tache,
deu# personnes y suffiroht é beine,:et'trois n'y pe;viendront

© qu'a demi“335

332 op1A G.S "Problémes de gestlon du personnel dans les
_entreprises publlques afrlcalnes" 1986 P.2.

_ 333 commission Technlque : "Rapport de présentation des
travaux" ; P.272 op-cit. ’ .

- 334 1dem ; P.276

- 335 Cité par Rodrlgue TREMBLAY 1n "L‘economlque" o Canada}
1969 P. 197 o . .
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c) Choix politique des dirigeants

Des différences notables existent entre entfeprises
publiques et eﬁtreprises privées. Parmi elles, citons par exemple
le procédé qui conduit & la nomination des organes dirigeants.
En effet, ici, la désignation des responsables se fait par voie
réglementaire et obéit surtout a des considérations politiques;
lé—bas, le choix des dirigeants reléve trés souvent d’qn organe"
de surveillance qui est le Conseil d'Administration ; faut-il le

rappeler, ce choix tient compte de la compétence du postulant.

Les entreprises publiques camerounaises sont caractérisées
par le fait qu'elles "sont généralement dirigées par des
personnalités politiques ou par leurs protégés"**®. Il convient
de souligner que ces responsables politigues ntont pas toujours
la 'qualification requise, et doivent quelquefois sacrifier
l1'intérét de lt'entreprise sous prétexte d'une obscure
préoccupation politique. Nous avons déja eu l'occasion de mettre
l'accent sur la conception gue se font les Pouvoirs Publics du
dirigeant de l'entreprise publique : un relais important du
pouvoir politique qui a pour objectif préalable d'assurer 1la
pénénité de celui-ci. C'est pourquoi le Gouvernement n'hésite pas
toujours a "placer a la téte des entreprises publiques, des
homﬁes a lui, quelles que soient leurs compétences et aptitudes,

Sans stassurer au préalable qu'ils pourront diriger

338 SAKUTU AMVENE : "L'intervention de 1'Etat dans l'économie
camerounaise : les entreprises publigues" ; P.95, op-cit.
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efficacement ™",

La tendance a considérer 1'entrepriée publigue comme un
tremplin politique n'est pas le seul apanage du Cameroun, car
comme le reconnait G.S. ODIA, "les positions les plus élevées
.(dans les entreprises publiques). ont été prostituées au point que
n'importe quelle qualification élémentaire est jugée acceptable
du moment gqu'on appartient au bon groupe ethnique ou
politique®**®. Pareille situation nous améne a comprendre
l'attitude de certains dirigeants lorsqu'il s'agit de prendre des
décisions engageant l'avenir de l'entreprise. La réalisation de
certains investissements, parfois fort cofiteux, n'obéit & aucun
critére de rentabilité, au contraire ! On peut citer & titre
d’exemple, les investissements faits par la CNPS pour la création
de quatre agences dont les études avaient conclu a la non-

rentabilité : Yokadouma, Bafia, Mudemba et Banyo'®.

Les conséquences de telles nominations se répercutent sur
la performance des entreprises car ces dirigeants qui sont placés
a 1a-téte des entreprises publigues "ont acquis des comportements
compatibles avec leurs fonctions d'hommes politiques, gui sont
souvent inadaptés aux réalités des entreprises"“°. Ainsi, 1la

loyauté envers le pouvolr politique va progressivement prendre

37 ALIBERT Jacques, : De la privatisation des entreprises
publiques en Afrigue Sub-saharienne" ; Note AEOM; n©9221, janvier
1887, P.3.

*% ODIA G.S. : "Problémes de gestion du personnel dans les
entreprises publiques africaines™ ; p.5 ; op-cit.

3% L,e COMBATTANT? N° 425 du Lundi 3 septembre 1950.

30 SAKUTU AMVENE : "L'intervention de 1'Etat dans 1'économie
camerounaise : les entreprises publiques ; op-cit.
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le pas sur les capacités de gestion ; ce gui fera dire & G.
CAUSSE gue lorsque "l'aspect politigue domine 1l'aspect
économique, il s'en suit souvent que 1'appartenance politique
(l'emporte) sur 1la compétence technique, des rapportg de
clientélisme s‘'instaurent. ILes nominations, les promotions se
font par allégeance"*', ce qui a pour corrolaire de nuire & la

cohésion du personnel et donc a la productivité.

A toutes les insuffisances relevées ci-dessus, il faut vy
ajouter la rareté des stages de recyclages et autres programmes
de formation des employés. Les séminaires de 1'ISPM, gquand il
sont organisés, ne concernent tres souvent gue les cadres. On
oublie que les stages de perfectionnement ne doivent pas é&tre
réservés en exclusivité aux responsables et techniciens. les
programmes de formation visant & l'initiation des employés aux
pratiques traditionnelles de toute activité-économique telles
ltassiduité, la régularité, la discipline au travail etc sont

guasiment méconnues dans les entreprises publiques camerounaises.

"Il ne se rappelaient pas combien de tous petits motifs
avaient souvent occasionné de grandes pertes™®?, C'est par cette
phrase de jules CESAR qu'on pourrait conclure cette section. En
effet, bien gque les maux des entreprisés publiques camerounaises
proviéhnent dé lé successioh et de la juktaposition des causes
intérnes de déséquilibre sus-évoquées, il faut reconnaitre que

$1 elles sont sans doute importantes, elles n'en sont pas les

31 causse g; : "La restructuration des entreprises
publigueg" ; P.15, op=-cit.

3%2 CESAR Jules : "La guerre des Gaulles, Livre III, Chapitre
72, Traduction de A. Bourgery.
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seules ; les facteurs externes de dysfonctionnement gue nous
analyserons ci-dessous, nous permettront de mieux Comprendre

1'influence néfaste de ces facteurs sur lesquels l'entreprise ne

peut pas toujours exercer une action corrective.



'SECTION 2 . FACTEURS EXTERNES

i L analyse 'des facteurs »expllcatlfs‘ des perfornances{
::reallsees par 1es entreprlses publlques camerounalses nous amene”
a nous 1nterroger sur l'ampleur des contralntes externes qu"
quelquefo:.s, entravent la crOJ_ssance de ces entreprlses. CesA
bontraintes, 1orsqu elles sont reglementalres, concernent:les“
multlples 1nstruments de regulatlon des entreprlses du secteur‘
publlc par l'Etat 3 lorsqu elles sont structurelles, elle
_renV01ent a l 1nadaptatlon des entreprlses a 1'env1ronnement
economlque- tant natlonal qu’1nternatlona1 _a l'lnsufflsance des
1nfrastructures de base, a la structure des prlx sur le marche
'..1nternatlonal, etc. Enfln, pour certalnes d'entres elles, 1es
causes’ de déséquilibre se situent en amont et‘cnt tra;t;auxf;ﬁﬁ

"différentes formes d'évaluation de projet.

5

la.presente sectlon analyse ces dlfferents facteurs externes

de dysfonctlonnement ; par allleurs, un accent partlculler sera

",mls sur les facteurs 1nh1b1teurs du developpement flnan01er au1f

'Cameroun.,

II.4.2:1 CONTRAINTES INSTITUTIONNELLES .

L env1ronnement reglementalre des entreprlses publlques
camerounalses ‘a été caracterlse par un 1ax1sme des organes L

admlnlstratlfs charges du controle un role amblgu de l'Etat qul

-~

la f01s lourde et

s' est tradult par l'exerc1ce d'une tutelle a




252

paralysante, et une gestion sous. influencé des parametres"

politiques ; dans  les 'institutions flnanc1eres bancalres,' "

l‘admlnlstratlon des taux d'intérét a réduit leur capa01te
beneflclalre>et la pollthue de sélectivité des crédits a conduit

& une mauvaise affectation des ressources financiéres.

a): Cohtfﬁle'dé gestidn‘inopérant

"Lé cqntféle (éu'éame;ounB,‘méﬁQue‘dé'rétiénaii£é glbbai;
et de coordination entre les différents‘qrgéﬁes ; 11 n'est pasl
non plus homo'ééne a l'intéfic%ur d'une méme ° catégorie
'd'entreprises publiques"343; C'est en ces terﬁes ‘peu élogieux
qu une mission ‘de la Banque Mondlale apprec1a1t en 1985 la

gestlon globale du. secteur publlc et para—publlc camerounals."

Lainaﬁuré des différents-confféles aﬁxquéls sohﬁﬂsoumiées;
lés‘entreprises publiques sont de nature a perﬁurbervdﬁréblemen;
le fonctionnement normal de leurs aqtivités. En effet, d'un coté,
on a‘un contrdle a priori, régulier et contfaighant en ce sens
qu'il pefmet a 1'Etat "d'intervenir dans la gestioﬁ de
.l'entreprise publique pour fixer une ou plusieurs variables de
:décision de cette derniére (prix, quantité, profit, facteurs de
- production, plan de développement, etc ...) et ceci au nom de
1'intérét général"344 ; de l'autfe, il faut mentionner

- 1'existence d'un contrdle a postériori inefficace, irrégulier,

, 343 wor1d Bank':,"Public'enterpriée in Cameroon" ; p.6 ; op-
cit. : - . -

344 gpou J. : "Le coiit du contrdle des entreprises publiques
: une vérification empirique" ; P,49 op-cit
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effectué par des commissaires aux comptes, trés souvent des’

fonctionnaires sans formation & la comptabilité commerciale et -

a 1'audit financier.

Le.contféle a postériori"(c'es£:de iui qﬁ;ilrsfégirévdéns1‘
ce paragfaphe) dévrait en prinéipe &tre mené a un doﬁble.niQeau:
Au niveau interne, c'ést;é*dife dans le cadfe.de ses activités ’
normales, ilvest nécessaire que 1'éntreprise organise et mette
en place des techniques pbur faciliter la' disponibi1ité de
l'information comptable. A 1la collecte des informatidﬁs
financiéres, fait suite la publication des rappdrts d'activités,
géné;algment ahnuels, dans lesquéls sont,consignées'tbutes les
opérations exécutéés par l'entréprise et_ayantxune'traduction

financiére.

.>Le‘éontféie exter@e‘relévaﬁt:d'ofgahiém§§ n';§antﬁéuéun
1ien»9rganique avec 1es'fouvoirs Publics ; leur indébendéncé
limite 1ésA observétions partisanes. Ces contrdles sont
spécifiqués et ont pour but de juger les entreprisés publiques
seloﬁ un.point de vue comptable et financier. Les éontréles
externes sont en définitiQe,_des cohtréles de conformité de ‘la

gestion financiére des entreprises publigques.

Ces aerhiéres annéés, ‘le conﬁrSle interﬁéf.dans_'leé
entrépfiSes publiques cémerounaisés a été "défaillant,
Ai'information comptable: n'étant ni -a 'jour,i ni’ coﬁpiéte{”
L'élaboration des bilans:se faisaiﬁ;aAla‘base:des données,peu;
fiables, sous—estimant'aiﬁsi, i'amﬁleuf des pfoblémes latents;_

En'ce'qui concerne les rapports d'activités, lorsgu'ils sont



publiés, c'est avec tellement de retard que les actlons o
correctlves " décidées, n'ont généralement -aucun effet'

benef;que345

Cétte def1c1ence du controle 1nterne auralt pu etre"'

amelloree ‘par le controle externe s'il avalt ete efflcace. Lé
'controle externe est surtout exercé par un organe'dependant duv
Ministére de ia Fonction Publique et constitué déS'“Inspecteurs
d'Etat", fonctlonnalres de leur état et n' ayant pas toujours la
quallflcatlon requise pour épprec1er la conformlte de la gestlon
"~ - des entreprlses avec les normes edlctees, 'Un autre obstacle qul
'enfrave l'éfficacité de ce genre de contféié egt le choix dés
hommes ; 'en effet ceux~ci soﬁt généralement dés hommeé
-politiques, au crepuscule de leur carrlere, qul se cr01ent
obllges de constltuer des "trésors . de guerre" en confectlonnant-
des ' rapport d‘audit complaisants et entachés de laxisme.
Heureusement tous les 1nspecteurs d'Etat ne sont.pas "moralement
dem:.ss:.onna1res"346, a en Juger par la sévérité de certalns
Arapports d'audit347. Mais, il faut reconna;tre avec SAKUTU
AMVENE,'que ces "rapports (..;) semblent s'évanouir dans les bas-

fonds de la 'République, car 11 ne sont pas toujours suivis

345 A la SNI par exemple, le dernier rapport d'activités,
est celui de 1l'exercice clos au 30 juin 1988 et a été publié a
1la mi-1990. L'avant-dernier (exercice 1986/1987) a été publle en
octobre 1989.

346 GODWE ": "La motivation dans l'entreprlse et la gestlon
du personnel". Revue Camerounaise de Management, n° spécial,
1987, P.1 ~ :

347 voir en particulier 1l'excellent commentaire des

conclusions d'une mission d'inspecteurs d'Etat a la CNPS,. dans
Le Combattant n°® 425 du lundi 3 septembre 1990.
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Au-Cameroun, Gertaines éntreﬁrisésfpubliquéé 6ﬁrnéﬁéﬁd6nﬁé'ﬁﬁ
lé contrdble a postériori ; c'estile cas de la SONEL en 1987 Qui;
a la suite des retards cdmptables,'a remplacé ce contrdle pér.ié
renforcément~du contrdle & priori. En ce qui.cdncerne 1578EMRY;
le commissaire aux comptes n'a prdcéaé'é aucﬁne vérificatién des
comptes depuls 1'exercice clos au 30 Juln 1986 ! Plus grave elle
s! est opposee a un audlt financier recurrent par des- réviseurs

i externes !

vQﬁeiques:entreprises se‘caractériéent;pér unérabSenéeAde‘
comptabilité anélytique (cas des inétitutsAde reéherches et déﬁ
l'Insritut des Sciences Humaines en particulier) ; ainsi aucun‘
contréle de <colits ne peut  Btre réalisé a cause de
l'indispoﬁibilité des informations édmptables.vLe rappqrt de
présentétion des travaux de ia Commission Technique reconnait
qu'a la SOPECAM, il ' é "défaillance de 1l'organe-de contrdle ;
les rappdrts de 1a..commission financiére ménquent de

con51stance“349

Dans les entreprises publiques financiéres, la fragmentation
de 1'information comptable transmise par ‘les institutions
financiéres aux différents organes chargés du contrdle, la rareté

" ou l'absence des contrdles & distance et des inspections sur

348 gaARUTU AMVENE : "L'intervention de 1'Etat. dans

1'économie camerounalse : _Les entreprises publiques" P.98 op-
cit. _ )
349 commission Technique : "Rapport de présentation .des-

trauvaux"; P.260 , op-cit.




Pleee; sont des carences ayant“contfibué”au reldchement 'de la -

*.-discipline financiére.

En plus de l'autorlie monetalre qui est le Mlnlstre des .
Flnances, 1'ordonnance 73/27 définit les organes charges de’

veiller a l'appllcatlon des dispositions réglementaires :;

- le Conseil National du Crédit (CNC) qui a un-droit‘de‘
regard décisif sur tout ce qul a trait a la pollthue de

financement dans les banques ; -

- la commission de contrdle des banqﬁes qui doit contfaler
l'application de la réglementation bancaire et faciliter 1la

poursuite des infractions correspondantes ;

- l'association professionnelle des bangques qui concourt a-
l'application par ses membres des recommandations du Conseil

National du Crédit et de le réglementatien bancaire.

Nous aVohs' eu  1'occasion de reiever' plus. haﬁt qﬁe le
-dépassement.desfnormes admises en matiére de ratios prudentiels
depuis de. longues années attestaient déja de 1l'inefficacité du
'controle des institutions flnanc1eres bancaires. En'outre, une
etude commandee par le MINPAT en 1984 au Centre Unlver51ta1re de
" Dbuala3dY a recensé un certain nombre de lacunes observées dans
l'exerc1ee- du contrdle des établissements financiers. Nous

citerons quelgques-unes d'entre elles parmi lesquelles :

. 350 centre Universitaire de Douala : "Etude séctorielle sur
le financement de 1'économie camerounaise'" réalisée pour  le
compte du MINPAT p.57, 1986. .
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- le manque de moyens humalns et materlels en quallte et B

en quantlte suffisantes pour permettre a la commission de
contrdle des banques d'exercer dans les conditions les

meilleures, son rdle de surveillant de l'activité bancaire ;

-11'abSence d'une centrale deibilans et d'indicateurs pour
1l'appréciation des ratios de gestion au CNC et & la commission

du contrdle des banques ;
-petc;

Cemﬁe on le constate, la plupart de ces organes.charées
surtout du controle a dlstance, n' ont méme pas pu falre en sorte
que les banques obéissent aux reglementatlons monetalres et dei
politique_prudentielle ; les supports de base d'une tellelnission

. faisant cruellement défaut Ensuite, 1es 1nspectlons sur. place

<?qu1 ont pour flnallte d'etabllr l exactltude des rapports

bancalres, 1'évaluation de la quallte des actlfs 1 appréeiation‘
| des methodes comptables, ainsi que l'evaluatlon de la quallte de
la Direction, ont été réduites a des missions routiniéres de
complaisanee, alors que des,méfhodes meins laxistes au;aieht

probablement évité la faillite bancaire de 1989.

Il~yla donc comme un double paradoxe : autaht'le centrélé
.a prlorl est reguller, contralgnant et contraire a l'autonomle'
proclamée des entreprlses publiques, autant le - controle a
postériofi est rare, inefficace et.nfencourage pas le principe

de responsabilité des dirigeants tant souhaité.



"b)'T.Du'réle-paralysantude Ia:tﬁtelle: d

Les entreprlses publlques sont une emanatlon de l'Etat
'ce<dern1er par deflnltlon .est leur ‘seul ou.pr1nc1pal actlonnalre

et de ce falt 11 est normal qu en tant que proprletalre mals

surtout comme‘ garant de l‘lnteret general 11 exerce -sa“

';

survelllance.' A1n51, comme . ~nous 1'avons vu, au paragraphe B

precedent ~‘la tutelle a_ pouv01r d'autorlsatlon prealable,,"

d'approbatlon d'annulatlon.ou de substltutlon sur certalns actes’

oy de01s10ns des entreprlses du secteur publlc.

-'Toutefcis,tnien qﬁé>1e‘ae§té»d{ihtéﬁgité'déﬁiasgéiaﬁiéﬁ'
existant entre 1'Etat eths entreprises’publiques dépende snrtout
de la solidité flnanc1ere de chaque entreprlse et du concours
“_flnan01er de l'Etat il faut reconnaitre que 1'Etat se’ manlfeste.
par le biais de nombreuses tutelles,l 1ncordonnees autant
qu'envahrssantes. Force est 'de; constater que les multiples
interventions de la tutelle influeront de facon déterminante sur
/les divers aspects des act1v1tes des entreprises publlques, et
donc sur 1eur performance. | A

la tutelle c' est une entlte abstralte qul se presente sous;
Lla forme de deux ou plusreurs departements mlnlsterlels auxquels
'Ill faut ajouter des organlsmes d'lnterventlon specrallses tels.
lavSNI, La tutelle, ¢! est d'abord le Mlnlstere technlque dont:
dépend~lfentrepr1se Q Transports et Travaux Publlcs (REGIFERCAM

SOTUC), Mines, Eaut et, Energle (SONEL, 'SNEC), -Agrlculture
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- (SOCAPALM, SEMRY), etc. Mais, c'est aussi le Mlnlstere ‘aek

‘ financéé” (MINFI), dont 1es attrlbutlons en. font un organe'a
fd'lnterventlon dans toutes les dec1s1ons a caractere flnan01er-f
de l'entreprlse Encore gu'au seln.du MINFI plus1eurs dlrectlons.
1nterv1ennent separement ou con301ntement selon le cas ; la sous-

Dlrectlon des Part1c1patlons (Dlrectlon du. Budget)' determlnef
annuellement le montant de 1'enveloppe flnanc1ere a allouer aﬂ
chaque entreprlse ; la Direction du Tresor‘octr01e des facilités .

de crédit;

' EpiAsdvd‘i,d_[Vuer‘ﬁént,‘ d'aﬁfreé Ministéres }.’ﬁgéfViennéht de manlére o
indirecte dans 1les éffaires.dés entféprises;vc'est lelﬁasﬂdu
Ministéfe du Déve;oppement " Industriel et ACommeréial"qui,
confqrmémént'auﬁ dispositioﬁs du titre 1 de liofdonnancejdu 17
octobre 1972 (article43), prend toﬁtes les décisions'reiatives
ala fixation‘deé prix des biens et sérvices ; dans cértaihs cas,
il " peut ’attribue: délégation de pouvroir par arrété, aux.

Gouverneurs des Provinces pour remplir les mémes fonctions.

-vLa tutelle s'exerce au551 dans le cas des remuneratldné
salarlales. En effet les salalres minima du secteur publlc et
'para—publlc sont flxes par decret apres avis du Mlnlstre du
Travall et de la Prevoyance Soc1a1e5 Qqant aux salalres, et :
éutres avantages (y compris les frais de miséiop) deé‘dirigéants,

ils sont fixés par voie réglementaire.

Enfln le MINPAT travers'son.rélé de p1anifica£eur-centfal ‘
des décisions gouvernementales et d'organe <ﬂ'or1entatlon du”

"developpement, exerce une -tutelle contralgnante et‘flxe parfp;s'
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aux entreprises publigues, des objectifs & moyen' terme qui

s'opposent aux missions sectorielles recommandées par la tutelle

technique.

‘ ~Enldéfinitive,' l'intéfét généraiﬂse traduiﬁ aﬁ:sein d;uﬁe
entreprise donnée par une multitude d'organismes fepréséntant
autant d'intéréts particuliers" ; a l'intérét de lﬂentreprise
s'oppose 1 ' intérét de "chaque administration qui cherche en effet
.a mieux asseoir son pouvoir, donc i imposer ses‘vues par tous les
moyens dont elle dispose. I1 se glisse alors, entre l'intérét de
l'entreprise et 1'intérét de‘l'administration particuliére qui-
agit au nom de 1'intérét général, mais qui s'en sert et
1'interpréte de sa facon dans ses relations avec

l'entreprlse"351

De la'divergence des intéréts naissent dés conflits de fond
entre 1esAfinalités traditionnelles de toute gntreﬁriSe (profit, .
croissance, autofinancement ...) et le soucilpoﬁr'leé Poﬁvoirs
Publids de  préserver . 1'intérét général.' En baraphrésant
ANASTASSOPOULOS, on pouirait se demander ls'il. peut vy avoir

'convergence des intéréts de maniére automatigue entre la SONEL

ou la SNEC et 1'Etat ? En d'autres:K termes, il s'agit de 'se .

demander si ce qui est bon pour la SONEL ou la SNEC l'est aussi
pour 1'Etat camerounais et réciproguement ? Pas ’toujours,
diridns—nous, car pourquOJ. la SNEC a-t- elle reallse le ler

décembre 1974 a MOKOLO (Extreme Nord), des 1nvestlssements de

351 ANASTASSOPOULOS J.P. : "Les entreprlses publlques entre
l‘autonomle et la dépendance : une analyse des divers instruments
de régulation des entreprlses publlques par 1'Etat" ; p.76,., op-
cit.




‘ 7.Lplus de 3 mllllards FCFA pour une populatlon estlmee ‘a 7 359ri:ff

"jpersonnes alors .qut elle " auralt pu' reallser ‘vlés memesgpw_-'

1nvestlssements a Maroua (Extreme—Nord) pour m01nS~ de 60013

'mllllons FCFA et pour une populatlon dlx f01s plus 1mportante (en

1974) ? Est- 11 bon pour la SEMRY de‘ payer le paddy aux, T:T

"rlzlculteurs a un prlx representant la m01t1e du cout de rev1ent -
du prodult flnl alors que ce dernler est. vendu é un ;prlxn
1nfer1eur au. cout de productlon ?-l |
Comﬁoion‘le oouspdte, les opﬁeotifs ao lientrepriéo éé;dé A
_l'Etat SontzantinomiQueS‘ot‘diffioilement conciliables ; ce'éui
est'do nature a engendrer de multiples problémeé générateursl
d'inefficacitéi Ce;a eét d'éutant plus grave que.l'entrépriée:
.fohctionne dans un Secteur fortement_concurrentiel_éxigeantldé
ce fait une;certaine autonomie-pour adapter soh comportement a

. celui du marché.

Les décisions stratégiqueé’aYantptréit‘aux'prik;fé.i’aohgtQ“
dos' intranté,"é la programmation déé inveStiséeﬁents; aux
salairés,‘_au recrutemént, jrélévént 'générélement' d'uhe tdés
nombreusés ;utelles, et»l'on"sait‘é quel point ces décisions
-‘influenﬁ sur les résultéts des entreprises publiqués.-En forpant
l'embauche, en interdisant les llcenc1ements, en augmentant les
salalres et autres avantages sociaux ‘sans tenlr compte de la
’cr01ssance reelle de 1'entreprlse, et sans lui donner Une
contrepartie flnan01ere, l'Etat handlcape ainsi la product1v1te

de l'éntreprise'etfentrave l'eff1cac1te;

Comme leurs homologues du secteur industriel et commercial,
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ales entreprlses publlques flnanc1eres sonf un'outil 1mp§rtant dé?l'
pollthue economlque._ Leur fonctlon 1nstrumentale dans les
stratégies de développement leur'lmpose des obllgatlons dlvefse5~
xet depend.des facteurs quantltatlfs tels le volume des dlfferents
vconcours qu 1ls ‘accordent’ aux menages, aux entrepf&ses et aux. 
admlnlstratlons publlques. Con301ent de I'importance_ des'
institutions'financiéres'banéairés, lﬁEfat'a tenu a S'immiécer
dans la gestion quotidienne"de ces.entrepriseéb Dans cet‘ordre
d'idées, 1Tordonnance 85/002 du 51 aolt 1985 relatlve &

l'exercice dé l'activité bancaire, enjson artlcle 5, stipule que;
"la structure du cabital sociai (deﬁ banques) doit faire
apparaitre la présence des infé,réts publics (qui) ne .péuvent étre
inférieurs au tiers des actions souscrites". Cette.disPositioﬁ
a pérmis a 1'Etat d'exercér~une tutelle qui s'est aVérée loﬁrdéx
de cohséquenées, car, il faut reconnaitre avec Alaih LENQIR dque
lé participation obiigato_ire de i'Etat dans 1les banqﬁes l'a
cohdﬁit.fa'tul‘ihterQentioﬁniéﬁe‘ "av'eu‘gle"35-2  privilégian£ ses -

intéréts (?) au détriment des normes de gestion prudentielles.

 bans les4iﬁstitutioﬁs finahciéres; lé futélle éét d'gbofd
,-exercée.de maniére organique pai la:némination et la révocation
.dés dirigeants'méme 1orsque la participation de 1‘E£at ﬁe lui
;permet qu'une mlnorlte de’ blocage, 1nsufflsante pour 1mposer ses
: vues (cas deA;a‘Chase Bank‘—'Came:oon, devenue Merldlen, de la
- BIAO‘dvant sa:dissolution,'de‘ParibaS)’ Ensulte la tutelle s'est
manlfestee dans 1'orientation. du credrt en pr1v11eg1ant les 

act1v1tes jugees prlorltalres par le gouvernement mais- pas-

: 352 LENOIR Alain : "Les banques‘afriéaihes': commeht sbftifﬁ
+ de la crise" ; Lettre de 1'Expansion n° 11.
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: néCesSairemént rentables.' Enfln, les taux <i'1nteret ont ete
art1f1c1ellement fixés a un nlveau "5001a1ement optlmal"'mals
f1nanc1erement desequlllbre au.p01nt que dés 1985, la plupart des

banques exergant au  Cameroun étaient en 51tuatlon de qua51—

 faillite. = -

_Nous‘nelreviendrnns péé sur les conséduenées néféétés'?on::”
les banques, des pfogpammes de crédit difigé, mais i; fnut tout
de méme souligner qu'dne telle nolitique a condu;t‘ a @es'
: distorsions dans 1l'allocation des ressonrces. La ppssibiiité
d”emprunter a des tnux bas & travers lé mécanisme de . la
"sélecfivité _des taux" et 1'existence des _prngfammes de-
refinnncement a | faible taun - d'intérét, 6nt ‘-"découragé:'
i'aécumulatinn d'instruments financiérs"353 - et, favnriser -
l'accr01ssement du volume des creances douteuses representant*

"sept f01s environ 1e montant des prov151ons constltuees"354.

Cette tutelle paralysante se tfadult enfln de compte par-'
‘une gestlon largement 1nfluenqee 'par: des cons1deratlons
‘politiques. Ainsi,j les - principaies décisions' strateglques
>engageant 1 avenlr de l'entreprlse sont rarament abordées pendant
le Conseil d'Administration, mais relévent trés souvent du
Gouvernément feprésenté ~snit par la tutelle( -soin par le
présidenf du Cnnseil»d'Adminiétration; soit par la ﬁrésidence dé
la Republlque. Les conflJ.ts entre la. tutelle et 1es organes

dirigeants des entreprlses publlques sont de notoriété publique;

" J

. 353 World Bank : "Cameroon Financial Sector Report" ; p.16
.; op-cit. : , "

354 idem, P.21
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'v011a pourqu01 le Pre51dent de la Republlque a du 1nterven1r par
une 1ette c1rcu1a1re du 22 aoiit 1986 qui vise A résoudre lesf
dlfferends entre la Direction Générale et la pre51dence du

Conseil d'Administration.

' II.4.2.1 EVALUATION INSUFFISANTE DES PROJETS

: ﬁn.projet"Selon WALLIS'-péut se "définir bbmme étant ﬁne
‘série de depenses et d'actions llees ‘les unes aux autres"355. Un-‘
‘APIOJet a generalement pour but d‘attelndre un certain nombré‘

"d'objectifs de portées économique et sociale. Cependant, certains
projetsvont une fipalité politique:et ?isent soit l'aménagemént
des régiohs considérées comme délaiésées; soit la'rédisfribution

des revenus (politique des prix, subventions, etc).

i'éValuafion d'un‘projet consiste a apprécier éalviébilifé:_
-pbtentielie ; 11 s' aglt de s' assurer au prealable que le projet
mérite d'étre reallse. On comprend donc que_~tout projet
dfinveStissement devrait étre 1ninutieusement étudié afin de-
minimiser‘les risques éventuels et de maximiser ;es béhéfiCes
attendus  tant pour 1'éntreprise que pour - le” paYsl:éans :son

eﬁsemblew

355 WALLIS, J.A.M.'"Aspecté de 1'évaluation d'un projet".
Matériels didactigques de 1l'IDE;, Clermont-Ferrand, 1987, P.Z2.
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Dans beaucoup'dé pays en voie déldévsloppement en_général
et'particuliéremeﬁt au-Camerous, le ﬁrocéssus et le mécaﬁisms
d'évaluation des projets sdumis par les‘pouvoirs publics aux fins
de financement sont complexes, longs et nmnquent souvent de
clarté quant a la définition du critére d'lnvestlssement ayant
prévalu dans la décision d'lnvestlr. La majorlte des prOJets
exécutés au Cameroun n'étaient précédee d'aucune‘etude de pré-
'faisabilité. Dans la plupart des cas, le "Plan Quinquenal" -
sorte ds décument phsre dans lequel sont consignées toutes les
orientations de 1la poiitique du Gouvernement pour les cing
ptochaines années - retenait les projets a réaliser sur. la base
. des motifs 'plus politiques" et‘ sociaux qu'économigues et
financiers. Le documeﬁt était alors distribué a tsutes lés
'mis-sisns diplomatiques du Cametou_n a 1'étranlge,r avsc pour
instruction fdrﬁelle de repérer d'éventuels parteﬁaires en vue
de leur'participétioﬁ dans la mise en oeuvre des différents
projets rétenus. C'est le cas de la qdasi-totalité des projets
exécutés tout au 1ong du IIIe et du IVe plan quinquennal. Nous
analyserons dans les 1lgnes qul sulvent les aspects fondamentaux
de l'evaluatlon des prOJets d'lnvestlssement a la lumiére de
quelques exemples, afin de nous interroger sur les garanties de

viabilité présentées par certains projets.

a) Aspects techniques‘

Les facteurs techniques qui .peuvent faire l‘objet ‘d'un
examen au cours de la preparatlon d'un pro;et sont entre autres,
l'ampleur du projet, la s1tuatlon geographlque du projet, 1la

présence sur place des divers facteurs de production, les
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procédures de contrats et de passation de marchés, etc.

'Les studes _d'ingéniérie, la fiabilité des procédures
techniques prévue$, l'approvisionnement en matiéres premiéres
nécessaires, 1'existence d'une.infrastructuré adégﬁate tout comme .
les procédures . de passation de commandes: sént pé;fois
insuffisamment‘pris'en compte lors de l'évaluafioﬁ de certains

projets, méme jugés importants.

Avec un ihvestiSsemen£-initialieStimé a 270 miilions de
dollars, la.CELLUCAM ouvre ses portés-en 1981 éﬁifermé des
dépasséments budgétaires considérables. La‘matiére premiéfe est
constituée d'une extréme variété d'essences dont quelgues-unes
échappeﬁt aux tests réalisés par les experts, ce qui peut nuire
a la quali;é et & l'homogénéité  du produit f£fini obtehu P
1'égquipement productif est hétérogéne et le probléme -de'
l'approvisionnemeht en piéces de rechange se pose dés 1l'ouverture

de l'entreprise.

»'A-lé CAMSUCO,'i'étude technique; biaisée dés lé débart par
lefpartenaife technique, conduit a un suréquipement di a une
surévaluation du projet. Cette entreprise, considérée comme "le .
pivof de41'industrie sucriére camerounaise est.dotée d'un outil
producfif inapproprié au regard de la nature des besoins en
sucre. Ainsi, 1'équipement nécessaire a la productioﬁ du sucre
en poudre, méins demandé par les clients locaux, a paradoxalement
'une capédité nqminale de 50.000 tonne ; par contre, les machines
servant a la“fabrication du sucre en morceaux plus sollicité par

Ales consommateurs,  n'ont qu'une capacité maximale de 13.000.



,3tonnes7,prres quelques annees de fonctlonnement l entreprlse
. L T ’)' ey

‘-:s est trouvee devant un dllemme —ld'une;part une offre abondantei

”;31de sucre en poudre occas1onnant qr 1mportants stocks d'lnvendus,r”’ o

vt

i .et d'autre.part une demande-cr01ssante de sucre en morceaux face‘i:”

";ja une offre 1nsuff1sante. On ‘se rappelle que cette 51tuatlonlr~'7

anormale avalt ete 1mputee a la SOMDIA partenalre technlque et:““

“&factlonnalre (a concurrence de o, 93 des parts) de la CAMSUCOpf[,p

.qu semble-t 11 voulalt ev1ter une concurrence qul auralt eteji
fatale 3 la SOSUCAM entreprlse concurrente de la CAMSUCO dansﬁ
f.laquelle 1a SOMDIA detlent 37,76 % d'actlons (contre un peu plusffi

i“zde 42 % pour les 1nterets publlcs camerounals._ﬁ'f;'

L exemple de la SOCAME est,plus 1nteressant en ce sens qu eniﬂf
f l'absence ffde;' toute etude :de‘ pre falsablllte ' pourtantif‘

'1nd1spensable a la preparatlon de tout pro;et d'lnvestlssement

“.

le Gouvernement camerounals dec1de de mettre en place une unlte oL

-industrlelle de fabrlcatlon d'engrals dans 1e but 1ouab1e de?5”"

_redulre les 1mportatlons de ce prodult qu grevent la balance-f

U‘commer01ale et surtout de fournlr a temps voulu (au debut desﬁyw‘

"'campagnes agrlcoles), la quantlte d'engrals demandee par les_Y;

agrlculteurs. La soc1ete KLOCKNER pressentde, se’ presente et:"w

pretend dlsposer d 'un "know-how" dans le domalne de fabrlcatlon.=J

d'engrals. Elle s' engage a falre des etudes de falsablllte aut::'

'terme desquelles 1e pro;et est repute rentable et propose laf

.'Vente a credlt des equlpements necessalres. Comme on le constate,:',,*

,contre toute loglque, la soc1ete ouest allemande est consultant

‘rflnanc1er et fournlsseur du prOJet SOCAME Les 1acunes du projetiﬂff

7=ﬂp.ne sont pas decelees, 1e pr1nc1pe de l'evaluatlon contradlct01re,}f

T n etant pas respecte par la partle camerounalse qu approuve;ﬁ




'isans sourc1ller toutes les prop051tlons de KLOCKNER C‘est alnl'f

*que:cette dernlere llvre la SOCAME .un: equlpement vetuste,? o
"a;;jlnoperant et obsolete C'est ce” qul expllque en partle la breve?F

'{ex1stence de cette entreprlse..‘;

e

L'aspect technlque dans le processus de l'evaluatlon desi:f'

‘PrOJets est de premiere lmportance outre les dlfferents elementsiﬁfin*l
'technlques pouvant faire’ 1'objet d'un examen mlnutleux, R etude'h_;iu,
Jtechnlque vise aussi a redulre 1'ecart entre l'aPPrObatlon d'uni”:
‘prOJet et sa reallsatlon effectlve. Cet ecart est generalementta:'
generateur de surcout qul ‘a terme obere les charges de la Jéune'i'

'z>entreprlse.. Dans cet ordre d'ldees,‘ 11 conv1ent de 01ter;;fl
l'exemple du prOJet 8001ete des Conserverles Allmentalres dL.Noun:i}

_ ‘i(SCAN) - actuellement dans sa phase d'executlon'— qul a engendre o

,:éun surcout de 170 mllllons FCFA -501t 20 % du cout total du;s

~

2.pr03et 1n1t1al evalue 850 mllllons FCFA - du au non respect du'-'

'vdelal entre la soum1ss1on et la passatlon.de commande 3. au moment,»’f'

1ou celle c1 etalt passee, l'offre etalt deja caduque. :

'-e,‘

n

Alors que;l etude sous l'angle flnanc1er a pour objet de?

‘ 'garantlr 1a v1ab111te flnanc1ere du pro;et par l'examen de latVf
L -nature du flnancement (capltaux:propres emprunts sur les marches;f‘
flnan01ers 1ocaux ou 1nternatlonaux), les aspects commerc1auxx‘
"ad un pro:et renvo;ent aux procedures reglssant l'achat des blens'::l
"et serv1ces necessalre a l'executlon du prOJet et plus tard a23

on exploltatlon, a1n51 que 1a commerc1a11satlon des extrants

- apres sa mlse en serv1ce.

B r,"
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Oon mesure doncvtoute 1" importance de ces éifférents aspectsi
dans 1l'évaluation des projet d'investissement. Un projet mal
monté financiérement peut perturber durablement, 1l'équilibre-
financier de la future entreprise. A la CAMSUCO par exemple, le
flnancement du projet a nécessité un recours a l'emprunt en
dollars. Le risque de change n' étant pas sufflsamment évalué, 1la
subite ascension du dollar au début des années 1980 a renchéri
la dette et grevé les frais financiers de la société. C'esf
pourguoi la CAMSUCO n'a jamals remboursé cet emprunﬁ, ce qui a
'amené>ie Gouvernement & reprendre a son cémpte toufe la dette de
l'entreﬁrise.'En outre, sept ans aprés la création de la CAMSUCO,
les pouvoilrs publics camerounais reconnaissaient que le ﬁmontage
financier (avait été) défavorable" et que "le prix de revient
actuel du sucre de la CAMSUCO est grevé pour le‘tiers de son

montant par des frais financiers"356.

Quant a la CEﬁLUCAM, elle a démarré ses activités sur la
base des projections de prix de l'ordre de 800 dollars la tonne;
mais, au moment de 1l'inauguration de la société en 1981, le prix
mondial a chuté de fagon vertigineuse pour se situer aux environs
de 300 dollérs la tonne. Les prévisions sur les prix ayant été
erronées, la CELLUCAM s'est trouvée confrontée a une série de
difficultés qui se sont traduites par des '"pertes cumulées (qui)
atteignaient 550 millions de dollars, soit 179 milliards FCFA au

taux de change de mars 1988"357.

356 MINPAT : "Ve Plan OQuinguennal de Développement
économique, social et culturel" 1981-1986, P.73

357 ONUDI : "Le Cameroun : face & la diminution pétroliére"
Janvier 1990, P.29. . .
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Le paftenaire technique de la SOCAME - gui était en méme
temps son fournisseur - 1lui avait vendu 3 crédit les équipements
nécessaires. Toutefois, au-delad de la nature du financement du
projet, c'est la structure de la dette qui était inadéquate ; en
effet, non seulement 1'emprunt constituait; prés de 80 % du
financement, mais aussi la nature de 1l'emprunt (essentieliement
des crédits fournisseurs) a engendré des frais financiers bien

avant l'exploitation effective de l'entreprise.

L'Etat était a la fois consommateur - par le biais du
MINAGRI qui regroupait les commandes des sociétés coopératives
(70 %), et des sociétés de développement (30 %) - et producteur
d'engrais. Le colt de revient du produit fini sorti usine était
si élevé que les aspects institutionnels de l'évaluation du
projet-SOCAME aurait di prévoir avant la mise en marche 'dé
l'usine, une série de priviléges dont des mesures réglémentaires
visant.é.protééer la SOCAME de la concurrence externe pendant les
premiéres années de son existence afin de 1lui permettre de
réaliser des économies d'échelles. Cette protection se justifiéit
au regard des procédures d'appel.d‘offre préalables précédént les
commandes d'engrais ou toutes les offres des soumissionnaires
étaient appréciées en fonction des limitations imposées sur le

prix par'l'Etat358.

358 13 faut souligner en particulier l'existence d'un prix-
plafond unilatéralement f£ixé par le Gouvernement sur la base de
la quantité d'engrais demandée par les utilisteurs et 1l'enveloppe
budgétaire allouée a cette fin et gérée par le FONADER. Ce prix-
plafond était toujours inférieur aux coilits de production de .la
SOCAME .
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Le proget SOCAME a l'lmage des autres us1nes-"cle en—f

‘malns" (CERICAM CELLUCAM SODEBLE) , a ete l'une des aberratlons: S

flnanc1eres de la decennle qul vient de s! achever : et 1'on7

s' 1nterroge encore sur les motlvatlons reelles des Camerounalsm o

‘f qul ont monte et condult ces dlfferents pro;ets. L on se demandeilf ’

l - et a juste tltre - si- ceux -c1 n ont pas été l'objet deln‘»

'”solllcltatlons dlverses, de pre551ons flnanc1eres de toutesf‘?” ‘

fsortes,_ ou alors est ce. une 1nsufflsance de leur capac1te’”

d'apprec1atlon et d'evaluatlon ? Il conv1ent de dlre tout de,_

’ meme, que la plupart des observateurs s accordent a con51derer:’;:

'.la premlere hypothese comme plau31ble. En effet, peut on dlrefT

'"rd'un prOJet qu ll est Vlable lorsque le colt rendu Douala d'uner g

'des matleres premleres necessalres (1 ammonlac) est plus eleveji{“f

‘pt}que celul du prodult flnl lmporte ? Apres 1978 lors du secondffﬁ?

_t_»AJ

Aw'Ldemarrage de la SOCAME _ pourqu01 1u1 av01r ex1ge Pour lagﬁt;”

‘jcommer01allsatlon de sa productlon/ de passer par la SEPCAE R

pv,flllale d'un groupe frangals, 'lmportateur d'engrals et donctfu

L concurrente ‘de la SOCAME et qul- en retour versalt desgéii'

.commlss1ons relatlvement elevees ala SEPCAE A—t—on tenu comptejﬁu

"fen optant pour le s1te de Bonaberl (dans le cadre du pro;et—ﬁﬁ
4SOCAME) de la forte corr051on que pouvalt avoir la prox1m1te de;:’
':sla mer sur 1es equlpements ? Pourqu01 n' av01r pas prevu des:;
'i‘mesures correctlves en cas de non respect des clauses contenues'
5tdans le cahler de charges, pour la protectlon de - ‘
i 1'env1ronnement 3597 Autant de questlons qul attestent 1a theseit‘

' -d'une negllgence certalne, voulue (9) ou acceptee (7) par la»f"

359 On se rappelle a cet effet, gue la SONEL et surtout les
habitants de Bonabéri avaient exprimé leur mécontentement a la -
suite du déversement des déchets non traités dans l'air, ce qui
polluait 1'air et - déteriorait 1la toiture des habltatlons,.
. environnantes, falte surtout des toles en alumlnlum ’ SR
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Jusqu au 16 octobre 1990 la.pollthue monetalre etaltxneneewﬁ-”fv‘

Con301ntement par 1a BEAC et . l'autorlte monetalre. La Banquef”'

‘Centrale determlnalt 1es taux de base, 1dent1ques pour tous lesi“m

’ Etats membres..Il y avalt c1nq taux de base dont ;ﬂ f}i'_g”

i

1Y

,,;”,j_;jf le taux de base deblteur ordlnalre (TBDO) ou tauxf'ﬁ.»'I

:id'escompte normal qul s‘eleva;t-a 10 $ & la fln 1989 "'fi' R

U . . = LT A~"..:gru.

 —. le taux de base deblteur preferent1e1 (TBDP) ou taux: L

S
~

d'escompte preferentlel s etabllssalt a 6 50 % et etalt reservea

Di.aux operatlons ou secteurs que 1es Etats membres souhaltalent

)

bencourager (commerc1allsatlon des prodults de base agrlcoles,

N PME PMI habltat soc1al secteur cooperatlf etc)

t

le taux des avances aux tresors natlonaux etalt de 4 5
- ﬁet s appllqualt aux -avances. dlrectes et aux avances a moyen,terme-'

' accordees aux Etats selon l'artlcle 19 B des statuts de 1a Banque

N - PR ,_» B . B
2 - R R L S e

. Ne
.

CR

i B s e P
V

f— le taux de penallte des avances aux banques (16 %) et auxf;
.'tresors natlonaux (5 50 o) sont appllques en cas de depassementh;.?'

“fdes plafOnds
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Quant au Mlnlstre des Flnances, il fike‘: les dlverses a o
'Vmarges correspondant aux frals des banques le taux d'lnteret

deblteur flnal etant donc 1a somme des taux:de base et des marges _5:

~fbenef1c1a1res.t.ﬁz”

La pollthue monetalre en v1gueur au Cameroun ‘a’ etei'

Alongtemps caracterlsee par une multltude des taux d'lnteret qul,gn'ﬂ

 avant la reforme d'octobre 1990 etalent de 21 pour les taux fj

deblteurs et 51 pour les taux credlteurs. Il conv1ent de-”

'reconnaltre que cette structure des taux est de nature a"

‘.perturber la gestlon normale des banques et a 1nstaurer des

comportements rlgldes alors que 1es 1nst1tutlons flnanc1eres

¢ . -

d01vent constamment reaglr non- seulement en fonctlon de leur'“’

env1ronnement economlque, mals au551 en fonctlon de la naturej7

des rlsques encourus pour telle ou telle categorle de prets.

En -outre, le controle des taux d'lnteret conjugue :ao["

l 1nflatlon qul a prevalu ces dernleres annees, a entrave

'l 1ntermed1atlon flnan01ere. La pollthue des taux bas a condult

-

a une demande exce551ve de credlt et a un ratlonnement des prets‘%

a Venlr.; autant de choses qul peuvent favorlser une mauvalselp_'"

allocatlon. des ressources flnan01eres, redulre le volume ¢de'

.

‘ nouveaux credlts a accorder,’ ce- qul a pour corollalre de“‘

AL_penallser “les"secteurs -que 71e gouvernement etalt cense'”V
'encourager. Le dlfferentlel 1mportant des taux avec les places;T

mflnanc1eres 1nternatlonales et en partlculler,'avec la place de E

B

"Parls auquel s 'est ajoute la.prathue des taux reels domesthues'fT




negat1fs355, ont ete des obstacles au developpement flnanc1er.;jl

'fLes 1nst1tutlons flnanc1eres n' ont.pas été encouragees a accorderf;'?”';

leur appul au developpement des affalres, au contralre.i)La:

pollthue des taux en v1gueur et les rlsques potentlels de non-'vu

o recouvrement des creances, ont constltue des effets sufflsamment"

dlssua51fs pour amener les 1nst1tutlons flnanc1eres bancalres a_,‘

",‘pr1v1leg1er les placements aupres de la place de Parls ; et est"4“'

) ce' qul expllque en partle la forte cr01ssance. des aVOlrS'i

E exterleurs bruts des banques qul sont passes de 7 1 mllllards enl"

‘7f_19181a 190, 1 mllllards FCFA en mai 1985356

o absence d'accumulatlon du capltal prlve conjuguee au.deflﬁiff:’l

. de developpement auquel le Cameroun a du falre face auxo:

,lendemalns de- l'1ndependance, s' est tradult.par l'emergence d'une~i“

| ;"multltudekd'entreprlses publlques operant,dans dlverses branchesl'j

Wde l'act1v1te economlque. Cependant la forte cr01ssance dufff

stecteur des entreprlses publlques n est pas allee de palr avechV

‘ ﬁl. le developpement des capac1tes de gestlon et d'organlsatlon Les\f*

sfﬁﬁfdlfflcultes des entreprlses publlques se sont falt sentlr a un“ﬁT'

1g;“vdouble nlveau 2 en amont la relatlon”partlcullere ex1stant entrev{*

l'Etat et les entreprlses publlques a denature les systemesjﬂff

;‘uy,tradltlonnels de gestlon economlque et a exerce une 1nfluencemky

negatlve sur leurs resultats») en outre, l executlon de certalnsm-“'

pro;ets 'n'a pas toujours été' précédé ' d'unev evaluatlon“¢

rlgoureuse Quelques exemples prls ga et 1a nous ont permls defﬁ

355 différentiel'des taux Paris/éameroun entre 1975 et
1984, a toujours été en défaveur du. Cameroun, avec des écarts.
1mportants comme en 1981 (8 3) et 1982 (7,9). ' "

356 World Bank : "Cameroon Flnanc1al Sector Report"' '2;741
3 op c1t. . .




”:_.comprendre que l 1nobservatlon des normes admlses dans lai7i
uffconceptlon et l'etude de quelques pro;ets d'lnvestlssement B

il ”evalues hatlvement ne pouvalent que preflgurer les fallllteS'f-j,{{

‘constatees. En aval la penurle des competences economlques, larflgl‘.

“;multlpllclte des' ObJeCtlfS, ;la. non-prlse 1enQ compte desﬂlfﬂ-

:lndlcateurs tlres du mar@he,, 1 absence d'outlls de gestlonf:;i;fi

:‘fflables etc ....ont engendre des goulots d'etranglements qul ont?*

’“”‘grandement entrave le fonctlonnement normal de ces entreprlses.‘f»7jrf

Depuls le debut des annees 1980 beaucoup d'entreprlses duﬁ?gﬁﬁ:

"'secteur'publlc ont enreglstre des pertes - enormes pour certalnes-“ .

d entre elles - et ont contlnue a reallser des 1nvest1ssements_f““

antl economlques .sans pour autant que l on s'en emeuve. La].ﬁ

"’survenance de la crlse flnanc1ere en 1987 a serv1 de detonateurn-

o :qul contrlbualt pour 7,0 % a la formatlon du PIB en’ 1983/84357

rf.‘budgetalre et de l'amelloratlon (9) de l efflclence

‘;La restructuratlon des entreprlses publlques necess1te des”

reformes de fond qul se s1tuent a un quadruple nlveau : macro-.u'”

f_‘economlque, 1nst1tutlonnel f1nanc1ereﬂ:organlsatlonnel D autre{ L

'part la prlvatlsatlon est de plus en plus env1sagee comme une;,
‘ dans 2 odn €

des optlonsxou elle s' accompagne d'un allegement de la charge L

358

) 357 Ce pourcentage ne tlent pas compte ‘de l'adjonctlon des
actlv1tes des entreprlses publigues. f1nanc1eres.'.

1358 En plus des Justlflcatlons ‘avancées - c1—dessus, la L

privatisation est d'autant plus sollcitée que les colts de la
réforme sont élevés (plus de 460 milliards pour les entreprises
publiques financiéres du 'secteur bancaire) ; .la situation
financiére actuelle de 1'Etat est telle qu'elle neﬂpeut.pas faire
face a de tels engagements dans 1'immédiat. :




CHAP I TRE

LES SOLUTIONS POSSIBLES

"Les maux désespérés ne sont .
guéris que par des désespéreés
remédes, ou pas du tout."™

William SHAKESPEARE (1564 - 1616)
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En deplt de leurs performances medlocres; les entreprlses

jfpubllques camerounalses demeurent le prOt de la pollthue; "

,economlque. Il est donc essentlel de recenser les dlfferentesi':

:solutlons susceptlbles de les rev1tallser afln de leur permettrei'
:aé" Jouer leurs roles de catalyseurs dans le .processus de'
:cr01ssance et d appul dans l'effort de developpement L' ex1stencen
d'entreprlses publlques florlssantes se tradulralt par des galns
economlques et soc1aux conSLderables. En effet l'amelloratloni;'
'de leur efflcac1te entralneralt d‘une part une acceleratlon de
la cr01ssance une resorptlon du def1c1t budgetalre un effet de-
relnvestlssement plus soutenu, une . mellleure ) couverturew
‘t exterleure 'if D autre part les entreprlses dev1endra1ent plus

pourvoyeuses_ d emplOL, la formatlon' de-'l , maln d oeuvre

-

s accentueralt tout comme le nlveau de: v1e augmenteralt Te Eni_u

deflnltlve, "une amelloratlon de 1' efflcac1te, fut—elle modeste,

pourralt avoir une 1nc1dence 1mportante"359. Ainsi, 11:a été

E constate qu une augmentatlon des recettes des entreprlses du,

”5{[de ce pays, en matlere de sante publlque ;“f'

'secteur publlc, conjuguee a une dlmlnutlon de 5 % des prlx de

rev1ent llbereralt un surcr01t de ressources equlvalent a s T

Presque 1, 5 % du PIB de Tanzanle soit'l“essentiel desﬂf-

ressources flnanc1eres necessalres pour falre face aux depensesyA

"f; d educatlon ou deux f015 celles allouees a la sante publlque360

360 SHIRLEY M. : "Gestion des  entreprises publigues" op- .

e 2

,p;}env1ron 2 2 % du PIB du Mall 501t les 2/3 des depensesaif'

e 359 SHIRLEY M. : "Gestion- des entreprises publihuésﬁ'9.20=ﬂfﬁfa
‘-,op c1t ' . T B L
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Au Cameroun,vfla» rehabllltatlon de 1'ex OCB apres saf

*;dlssolutlon par la 101 n°13 du 3. Julllet 1987 a- permls a cettef'"wf

_entreprlse naguere peu rentable361, de reallser pendant les deux';"

~fde la C D. C en 1988 geant de l'lndustrle agro allmentalre.

V011a pourqu01 nous pensons que la reforme engagee devraltf,_?'""“

;s attacher a rev1v1f1er les entreprlses publlques par le blals‘:l.

"1d'un;programme de restructuratlon.dont la prlvatlsatlon.ne seralt

. que 1! ultlme alternatlve au cas ol les efforts de rehabllltatlonvﬂL‘
‘entreprls auralent ete vains. Les solutlons poss1bles necessalres o

au retabllssement de 1'equ111bre se s1tuent a un double plan_:t“'

macro economlque et nucro economlque. Le premler aspect nous

' donnera 1'occaSJ_on de falre des suggestlons relatlves a 1a

’",deflnltlon des objectlfs, a la prlse en compte des 51gnaux du

marche de meme la clarlflcatlon de la typologle des entreprlses

publlques et l'amelloratlon des dlfferents controles retlendront‘:'“
'notre attentlon. Au nlveau mlcro economlque, des prop081tlons 3‘

seront faltes;pour renforcer 1a.pollt1que flnanc1ere et un accent

.:; dernlers 'exerc1ces ‘des beneflces cumules de plus de l 2001;

7'"-m11110ns FCFA362, s01t env1ron l'ensemble des recettes propres;f{7

3 ,partlculler sera mls sur les solutlons v1sant a developper les”'gj,j

capa01tes managerlales des dlrlgeants. Enfln, avant de”cloturera»’T"”'

.fle chapltre sur 1'1nventa1re des condltlons de succes de laﬂfﬁ*;

',.prlvatlsatlon, nous 1n51sterons sur les dlfferentes phases de la s

:L3 5 mllllards FCFA.; : LT S - _,Mp,,‘

362 Le messager n° 199 du 25 septembre 1990.g1'”"“'

361 L OCB a reallse au 30 juln 1987 des pertes cumulees def“"
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'_rehabllltatlon, etapes obllgees pour la reuSSLte du programme. E

 SECTION I : AUX NIVEAUX MACRO ECONOMIQ ET INSTITUTIONNEL _

L experlencei;d'autreei pays *éAQASéS' dans l'effort' de*
“rehabllltatlonﬁ dee rentreprlses publlques montre guev laiﬂ?
rev1tallsatlon( est un processus de 1ongue _halelne dont lau;;:f
treuss1te depend surtout de la.quallte des reformes v1sant a creere_f
‘:un env1ronnement sain qul permette aux entreprlses d'exercer:w

leurs act1v1tes dans des condltlons economlques et flnanc1ereSﬂ

*{ refletant 1es 101s du marche.'if T."i;v [J';":ﬁ;ﬁf

A.cet effet 1a.preservatlon.de 1‘autonom1e des entreprlses,gf_ﬂ
'xffl‘lnstauratlon de"la; concurrence . en- vue‘ d'accr01tre;'1aﬁffr‘
‘ ‘compet1t1v1te des prodults elabores, tout comme la. parfalte

vadequatlon entre 1es modalltes d'exerc1ce de la tutelle et la N

'j'nature des mlss1ons conflees par l'Etat sont quelques—uns des'

.‘-jd01vent etre precedees d'une ferme volonte pollthue, garante de

prealables a la restauratlon de la performance dans lesﬁpf‘

entreprlses publlques camerounalses. Cependant ces reformes L

1! opportunlte et de la- Justesse des mesures qul seront mlses en

'1izoeuvre¢ .




'T-resultats flnan01ers.

" "A.." AU NIVEAU MACRO-ECONOMIQUE ~ -

Dans la pensee economlque neoclass1que,~l'eff1cac1te estﬂi;:.“

R max1male _51 de _nombreuses entreprlses .se font ouvertementff"

'concurrence tant pour l'acqu1s1tlon des 1ntrants et autres,f

uf;facteurs de productlon que pour 1‘ecou1ement de leur productlon{;ﬁfy‘w

L etat de COncurrence Va amener les entreprlses publlques a'
‘ m'accorder une plus grande attentlon au pr1nc1pe de Verlte dejprlx,
de meme, la cr01ssance de ces entreprlses est en partle llee a'

'l'adoptlon.des;procedes 4’ optlmlsatlon.des:ressources Toutefors,.f

tout_ce01 suppose que les obJectlfs s01ent'cla1rement deflnls et.;'

gue la prise'en compte des miSSions de service public fassent‘
. l'objet d'une compensatlon flnanc1ere au t1tre des couts engages-

“‘ppour les reallser.

* II.5.1.1 ‘CLARIFICATION DES OBJECTIFS ECONOMIQUES

,.‘,~ .

"avance;pour justlfler 1'emergence et l'extens1on des entreprlses"

B:Len que l'argument relatJ_f a l'lnteret general SOlt souvent“_ R

publlques, il conv1ent de dire que l'un.des objectlfs prlmordlaux'p"

"tdemeure la recherche d'un equlllbre entre les recettes et les
depenses, a defaut de reallser des excedents flnanc1ers. Alns1, -

‘apres les natlonallsatlons de 1981 en France, le GouvernementL

soc1allste avalt tenu a prec1ser ‘que’ les dlrlgeants deS"‘

: entreprlses natlonallsees seralent Juges -en fonctlon des

:.Qarallélemenr.é cette fin, les entreprises publigués peuvent. - .




frg_etre un .1nstrument de developpement et de repartltlon desw

'.Q:pollthues

Y R

_revenus. Dans ce cas, l'Etat leur ass:Lgne un certaln nombre';,:f'
Ti~d'object1fs de portee soc1ale (v01r I 2. 2) dont’ la reallsatlon‘

' se falt concomltamment avec les flnalltes economlques. S1 l on"
‘tlent compte de nombreux autres objectlfs 1mp11c1tes a caracteref
’f‘pollthue, on peut dire que 1a gestlon des entreprlses publlquest"

' frobelt a. trcls loglques dlfferentes : celle deml 1nteret'general |
‘v‘celle des vlnterets partlcullers (proflt satlsfactlon desj“

”dlrlgeants' et du personnel) et celle des 1nterets purement;:

363 h

Nous admettrons en consequence avec Mary SHIRLEY364 que lest

Z.objectlfs »des' entreprlses publlques : sont nombreux et .

contradlctoires; Les entreprlses du secteur publlc ayant a la

",f01s des contralntes economlques et non- commer01ales et servant'

" des 1nterets tres dlfferents, d01vent etre 1nformees sur la:

nature et l'ordre des flnalltes poursu1v1es par elles La reforme-

engagee devralt avant tout S atteler a deflnlr et a hlerarchlser

"les objectlfs ass1gnes aux: entreprlses ; comme le soullgne"

Jacques DE CHALENDAR "1a premlere mesure a prendre, mals ‘non la

lplus fac11e, con51ste a clarlfler les ObJeCtlfS ass1gnes aux».

;E‘entreprlses publlques en. essayant de les classe

r..365

363 Xavier GREFFE pense que -"la réélection est. une .

:preoccupatlon constante". chez les Gouvernants et que "les choix 2
{:economlques sont aussi les moyens du-pouvoir politique, et la '
manlpulatlon de tel instrument . plutdt que de tel autre serai“

envisagée a la lumiére des enjeux pollthues" (cf_ Polltlgg
meconomlque," Economlca, 1987 -P. 50) : _ . PR
. 364 SHIRLEY, M.,: "Gestlon des entreprlses publlques" p 21e
"op 01t. o oo SRR - ) ) . .
> 365 DR CHALENDAR Jacques . wL'Etat et les entreprises
: publlques dans les Pays én Vole de Développement". Dans Revue

Frangalse d'Admlnlstratlon Publique. Oct/Déc. 1984.




prlorlte, sont 1nd1spensables pour une. evaluatlon obJectlve des

resultats._Sl les dlverses flnalltes ne sont pas prec1sees, lesf.f

&

‘pertes d efflcaCLte et les mauvais resultats pourralent etre,
' "}attrlbues’ia la volonte des dlrlgeants de pr1v1leg1er 1es;

S objectlfs s001aux alors que les<:ontre performances enreglstreesf

.:frelevent plutot des defauts de gestlon.

Blen que c1tant une source amerlcalne ALI AYUB et OLAF'

HEGSTAD SVEN afflrment qu'"au dela de deux ObJeCtlfS, cela

“51gn1f1e qu' 11 n' y a pas’ d'objectlf" le probleme n est-pas au

niveau de l'ex1stence des objectlfs soc1aux, mals plutot de leur

ispe01f1catlon et de leur ordre de 'prlorlte. La pollthue

.,'strateglque de toute entreprlse (prlvee et publlque) 1ncorpore

un volet socral C est a1n51 que dans les entreprlses prlvees,

on.constate souvent-le malntlen‘d'une maln—d'oeuvre excesslve‘

durant ‘certaines perlodes (la rece551on) i en outre,-*ces

Vntlentreprlses lnettent a la dlsp051tlon de leurs employes des”
”Serv1ces soc1aux (habltat educatlon, sante) fort attrayants.
iC'est pourqu01,_nous pensons gqu'au- dela du nombre, l'attentlon.
’devralt etre portee sur la cla551f1catlon des objectlfs soc1aux.i

) Lorsque tel n' est pas le cas, parellle s1tuatlon sert de,pretexte e

pour Justlfler des performances medlocres._

366 HEGSTAD SVEN et ALI AYUB '; op-cit. ©

La ,clarlflcatlon des objectlfs, tout comme l'ordre de

Y N R




282 . -

' II.5.1.2 LES OBJECTIFS SOCIAUX ET LA NOTION DE CONTREPARTIE

PUBLIQUE

Tfésusauvent. dans les éntreprises publiqﬁes ilea cohfli£
‘entre les objectlfs non commerc1aux et commerc1aux dans la mesure
H'ou.les premlers sont generateurs de charges flnanc1eres sans flux'
en retour et obérent par conségquent la marge de manoeuvre de
_l'entrepfise; Les finalités sociales pouréﬁivies Apar iés
éntreprises relevant du secteur public se sont févélééé'barfqig
tfop -ambitieuses eu égard a leur capacité de fipanceﬁent
'potentielie ; c'esﬁ l;un des: facteurs e%plicétifs ‘des
déséquilibfes d'exploitation durables observéé . dans ces
-‘gﬁtreprises; C'eétrle lieu de dire que toﬁﬁ objectif‘(sopiaL et.
chﬁercial) opératioﬁngl a atteindre dans un délai déterminé,
devra étre compatible avec les possibiiités financiéres ‘de
l'entfeprise. Toute déviation par rapport a cette néfme engendre
aes charges supplémentaires et les colits afférents éui .en

résultent, doivent étre pris en charge par 1'Etat.

Si leé pouvoifs publics imposent a l'eﬁtréprise ﬁne acti&ité
non rentable pour-des raisons relatives a l'inté;ét'général
(brbmotion vde l'emplol, tarification en dessous du coit de
_révient, etc), ils doivent lui accorder des cohpensations'
financiéres ; de méme, quant 1'Eta£ demande & la SEMRY a’acﬁeter
le paddy'aux riziculteurs a un prix largement superleur aux "prlx
en v1gueur dans la Zone Franc“ grevant ainsi le cofit du prodult
fini, il doit en contrepartle assurer l‘equlllbre financier de

. la société en lui remboursant les dépenses supplémentaires ainsi



t

’ pollthues et s001ales, la dotatlon en personnel au dela desf”

'gengagees ou redulre ‘en proportlon egale, le taux 'defprofit-i7

:7demande._3

' A la‘sulte du Rapport Nora publle en 1967 en France,'ll?‘>

“avalt eteplnstltue une pollthue contractuelle entre l'Etat et
--les entreprlses publlques. L'objectlf prlorltalre d'une telleﬂr

"‘pollthue etalt l'assalnlssement flnan01er de ces entreprlse.‘”

Entre autres caracterlsthues des "contrats cka programmes"A:

‘”'l Etat prenalt en charge 1es *couts decoulant des m1551onsp
"spe01f1ques‘de service publlc. Ces compensatlons de contralntes ‘}z”
-‘llees a la reallsatlon des objectlfs non commerciaux font partle_

$7~des mesures de reformes des entreprlses publlques camerounalses.'

‘Dans cet ordre d'ldees, la Commlss1on Technlque de la MlSSlon de 0

Rehabllltatlonv des Entreprlses Publlques et Para—publlques'xl

afflrme que "1es obJectlfs non commerc1aux, 1mposes par l'Etat

'(d01vent falre) 1'obJet d'une compensatlon satlsfalsante"367

' L'lmplantatlon - ‘des "usines ‘ selon. 'des con51deratlons

be501ns reels des entreprlses, le malntlen d'une act1v1te non;;
' rentable tout comme la prathue des tarlfs en- dessous des couts

:de rev1ent non seulement rendent dlfflClleS l'appllcatlon des;f'

strategles a long terme, mals auss1 engendrent des effets

‘negatlfs durables sur 1a. performance de l'entreprlse. V011a
pourqu01 les mesures relatlves aux compensatlons flnan01eres R

A-expllcltement pre01sees dans les "contrats de performances“ ont R

L ete chaleurensement.accuelllles. Alns1,‘l artlcle,lsk_alrnea 6'“5

L 367 Comm1ssron Technlque?i3"ﬁapp0rt{defpréeentatio@fdee'”“wf
“.travaux" ; P. 24 ; op c1t. - R e ‘




7;du contrat de performances entre l‘Etat et la SOTUC stlpule que':

'QulvEtat s engage a compenser 1es molns—values de recettes qu1

resulteralent de 1a gratulte ou des tarlfs soclaux accordes a_

fitout ou partle des usagers de la SOTUC a1n51 qu a compenser 1es

¢

contralntes de serv1ce publlc"

'1ndemnlser l'entreprlse des couts qul resultent de la prlse en
charge des act1v1tes non rentables ?; cependant 11 seralt
Jsouhaltable que les retards observes dans les Versements dus 5’
';ce tltre s01ent bannls, car lorsqu 1ls ne sont pas effectues a

‘“temps, les dlfflcultes flnan01eres des entreprlses ont tendance

a s! aggraver. IR ’fi-,l‘A‘Vﬂl N -'fq;::;

:1ag tendance~ra:freserver' certalns domalnes

Il est“]normal que les Pouv01rs_ Publlcs s engagent 'aJJZ‘;,;

- . - - ! i . el
FAERR T

°ﬂd'act1v1tes au- secteur publlc, sont la preuve que le Cameroun a

~ B

‘_;ete pendant longtemps,. un partlsan de l'etatlsatlon de la

e i-f

Afproductlon._Au dela des Justlflcatlons objectlves d'une telle
""ﬂoptlon 11 y'a lleu de dlre que l'accaparement des pans.umportants."
-de l'economle natlonale par 1'Etat a condult 1nev1tablement a.desz'

E

'rentes de monopoles dont un des corollalres est le peu d'lnteret

manlfeste par 1es dlrlgeants pour la recherche de l'efflcaclte.,

-




fDes-observateurs de plus en plus nombreux s accordent 3 dlre que,i‘

{}eﬁfretabllssement de la performance dans les entreprlses“i““

,flpubllques SuPPOse 1'1nstauratlon de la concurrence car, elle est,'f”

'une des formes 1mportantes du controle de 1'eff1cac1te..

L'amelloratlon de l'efflca01te des entreprlses publlquesjf'h“‘"

N

‘camerounalsesiiex1ge‘ que -celles -ci 501ent exposees:"afiiaﬁf
>H'concurrence._L'etabllssement d'un env1ronnement concurrentlel_;
; suppose des‘ prealables qul con51stent ’en l'ellmlnatlon deligzc
dlverses formes de protectlon dont benef1c1ent 1a plupart des;
’ ﬁentreprlses publlques ; ces dernleres devralent en consequence"
epayer normalement les taxes etmlmpots - ne recev01r de subventlonsl'
iqu au. tltre des compensatlons flnanc1eres‘ pour m1551ons de'
'serv1ce publlc, autoflnancer leurs 1nvestlssements, benef1c1er

‘des meme condltlons d'acces aux sources de flnancement que les

entreprlses prlvees. Il s! aglt en deflnltlve de supprlmer les

';dlstors1ons cOmmerc1ales et 1nst1tutlonnelles qul entravent 1aﬁygw

"ﬂcompetltlon entre les flrmes du secteur prlve et les entreprlses ffh,

A

Publlques -','. et B

Dans unxnllleu.competltlf fne;peuvent surv1vre que les "plus o

,aptes“ f les pre551ons correctlves auxquelles sont soumlses les

v

B ;entreprlses exposees a la concurrence sont de deux formes :f_-”"'

fl elaboratlon des strategles orlentees Vers la max1mlsatlon des

:i beneflces et l'appllcatlon des procedes <i'opt1mlsatlon dans

Ql'allocatlon des ressources. ”:

:

SR Pour'. des entreprlses Qui' n' elaborent pas desv biens -

x.commerc1a11sables ou qu1 n offrent.pas des serv1ces pouvant falre




'1 objet d'une concurren"e sur le marche (general.ment des

1ndustr1es 1ntensement capltallsthues a rendements d echelle_7"

‘ cr01ssants telles que la SNEC la SONEL INTELCAM ...), a defaut

e de les fractlonner en entltes plus modestes et concurrentes,

Lorsque les entreprlses publlques evoluent dans un mllleu3:

‘*A.

[

competltlf elles soat plus encllnes ea obtenlr de mellleurs

resultats.,Cec1 ne peut etre p0551ble que - dans la mesure ou les
pouv01rs publlcs adoptent une attltude neutre vus a v1s dee
flrmes prlvees et des entreprlses publlques { ce qul suppose quef'
du p01nt de vue de la reglementatlon, ces deux: categorles o
d'entreprlses d01vent etre placees sur un meme pled d'egalltérim
Il est d'allleurs souhaltable que cela en 501t a1n51; car’lee
pre551ons competltlves qul 's exercent sur les entreprlses

publlques fournlssent a 1'Etat une forme de controle de la.

performance de ces entreprrses.‘;zA S -j:,r’;giu;,»;;J

*3};.5; Au Cameroun,_ les prodults pouvant falre l'objet d'une

;coucurrence externe sout proteges par une panoplle de mesures

T «_,

relevant surtout du domalne reglementalre. C'est la ralsou pour

laquelle les prodults juges sen51bles (rlz, farlne de froment

. sucre, sel c1ment .,,) ne dorvent plus falre l objet d'une

: 368 En Grande Bretagne, les monopoles "naturels", & défaut -
d'évoluexr dans un environnement concurrentiel, doivent faire face
aux pressrons organisées par 1'op1nlon publlque Ainsi, il a été
institué - un "Conseil de Consommateurs" qui survellle les
prestations fournies par les entreprlses publlques en 51tuatlon
de monopole.‘ oo




3autorlsatlon prealable369

A la suppre551on des ;“'liceneeS~€”"

a' 1mpertatlon, devra ’sulvre une harmonlsatlon des‘ taux de'qf-

r:prctectlon effectlve avec ceux en v1gueur dans 1'UDEAC370 .

e

L publlques a vocatlon exportatrlces 11 seralt preferable del}‘
1suppr1mer les taxes de sortle suspendre l'obllgatlon falte a‘ces -
"entreprlses d'acheter les 1ntrants locaux a un prly superleur au

),

'“coqrs 1nternatlonal orlenter les ressources productlves vers les

Dans le souc1 d'amellorer la compet1t1v1te des ent reprlses5,f'

.aCthlteS ou l'avantage Comparatlf est ev1dent etc. De telles.;“w

Tmesures seralent beneflques pour l'economle natlonale dans son
‘-ensemble,‘ ‘car - au-dela de vl'efflca01te‘ recherchee dans les
 5entrepr1ses. publlques, jla 'compet1t1v1te 1nternatlonale ‘est
”“necessalre pour se proenrer un certaln nombre de blens
’ﬁd'equlpements, 'et\.au351 certalns blens‘ de consommatlan':

.1ndlspensab1es au processus de cro:Lssan.ce“371

S

Les reformes preconlsees par la Comm1551on Technlque de"

:fRehabllltatlon des Entreprlses ‘ Publlques _ lntegrent :dés:?wm

prop051tlons relatlves a la "reductlon des monopoles 1nter1eurs

- par 1 1nc1tat10n a la creatlon des -entreprlses_ 1oca1es."

‘nombre dé produits sensibles (riz, farine ...) tout récemment.
Toatef01s,- persiste la taxe de péréquation qui —demeure.
*,relatlvement élevée (25 % pour le riz 1mporte au cours du premler

.wf trlmestre de l'annee 1991)

'jfsrapport a celle des autres pays membres ‘de’ l UDEAC.

370 La structure tarlfalre du Cameroun est elevee paru"

Ve

A Camerounalse" Economlca Parls 1985 P 116.;

369 L'autorlsatlon prealable a ete supprlmee pour un certaln'i"“' .

371 GANKOU J M.-: "Echange et developpement } L'Economle\ff“




o concurrentes"372 . Dans cet. ordre d'ldees, nous avons eaz a

'soullgner 1a creatlon prochalne dans les envrrons de yaounde,-ﬂ?'“

d'une nouvelle c;unenterle qu:L devralt "battre en breche le )

' mouopole de CIMENCAM"373 3 de meme, le gouvernement a encourage_

1;fl 1nstallatlon au port de Douala, d'une nouvelle Mlnoterle (les"V

fﬁGrands Moullns du Cameroun) pour concurrencer 1a SCM374 _

Le nouveau contexte concurrentlel a1n51 cree ne peut av01r]_7..'

les effets escomptes que dans la.mesure ou des prealables - sans,fﬁ

-fclesquels la concurrence ne seralt que pure et valne rhetorlque -

sont 1nst1tues. .

II.5.1.4. ADEQUATION COUT.- PRIX =

“aucunement'les couts,'ont certes eu un 1mpact p051t1f sur 1e§fﬁ

‘%id“nlveau de 1'1nflatlon domesthue ;lcepeudant cette pollthuejpf"fi?

des pr1x admlnlstres sans compensatlon flnanc1ere apres-coup, a} :
7-ete prejud1c1able aux entreprlses concernees dont la falble“p

rcapa01te flnanc1ere a affecte la quallte des blens elabores ou>‘

1des serv1ces prestes. _-'iAr i j;*. . “;g“j=7:‘f“gfg‘{;“

h:‘372uCommissioh'Techﬁique : "Rapport de Présentation des .
Travaux" i p. 23 ;Aop—cit, S ] - L

374 A 1'epoque, la SCM relevalt du portefeullle de la SNI ’
'y aujourd'hul elle a été reprlse entlerement par un 1mportateur{

I

,'de la farlne de froment.




ixprendre en consrderatlon 1e pr1n01pe de la’"verlte des prlx" qu

u'ff par les pollthues de llberallsatlon. f

 \'un. devralt etre graduel methodlque et selectlf af:Ln de

e - B

Qpermettre aux entreprlses de s adapter au nouvel env1ronnement

'macro ecouomlque = devralt amener les entreprlses publlques a _;}ﬁﬁ

- . o N

B : ‘e

-, . * -

gulde la pollthue tarlfalre Toutef01s, 11 conv1ent de dlre que 'lij;f

:7fpour des;precccupatlons soc1ales le gel des tarlfs pourralt etreff7

fmalntenu pour certalns prodults et serv1ces juges sensrbles et
:de grande consommatlon. A cet effet l'lnstauratlon des rapports
_contractuels- entre 1'Etat et les entreprlses devralt etre
(ZEencoarages afln que le premler retabllsse l equlllbre flnan01er

des secondes au cas ou des dlstor51ons tarlfalres auralent ete ”,"

”‘ﬂ:dcmmageables pour 1a structure flnanc1ere des entrepr1ses.~i

“54‘.“:' PRI . N . Lo, . ) oo PN .

La 11berallsatlon des prly d01t s atteler dlscrlmlner 1e

"”;prlnc1pe de; l'autorlsatlon prealable selonfzi; ' prodults }J:ﬁ"
"(sen51bles ou pas) et en fonctlon du . degrex de concurrence‘;.”
?ex1stant sur le marche. Pour les prodults qul ne’ concourent paskh
:a la satlsfactlon de l'1nteret general l'homologatlon devralt .f%!_ﬁ

etre ramenee a des proportlons m01ndres et etre supprlmee a

terme, compte tenu du nouveau contexte de concurrence 1nst1tue j:

Il n' y a pas de doute que 1‘etabllssement d'un env1ronnement
fconcurrentlel comblne a la llberallsatlon tarlfalre condulse a
uune mellleure affectatlon des ressources. En effet la plupart

\
des etudes faltes par 1es organlsmes multllateraux au cours de

ces dernleres annees tendent prouver que "1a 1;berallsat10n a -




permis de mieuxmmobiliser et d'utiliser plus efficacement les

ressources"375‘

I1.5.1.5 L'AMELIORATION DE LA QUALITE DE LA GESTION

L' occa51on.nous a ete donnee de metfre l'accent sur 1les
vdefauts de gestlon (ct. I.4.1.1—C) qui, selon’ Mlchel HAUTANT,
constituent 1l'une des causes méjeures-de dysfonctionnemeﬁt des
entreprises publiques'africaines. C'est dire Qu;il eSt urgent
d'améliorer les combétences en matiére de gestioﬁ d;autant plus
qué le processus de libéralisation va engendrer de-nouvellés

~conditions de concurrence beaucoup plus &dpres.

'Dané les pagés précédentes, il a été relevé dans”certaines'
ent;ebrises, 1'absence de politique stratégidue eﬁ'de systéme de
pianification, raison pour lagquelle au lieu d'anticiper sur
certains événements pour rendré,les chocs moins douloureux pour

les finances de l'entreprise, elley les ont plutdt subies.

Au- niveau dés entreprlses publlques flnaﬁc1ereé, on‘vé-'
\c01state qu'il n' ex1sta1t pas de d;rectlves ‘écrites dans 1e'
domalne de la pollthue de crédit ; d'ou la tendance a accorder
de nouveaux prets 34 des débiteurs lnsolvables, masquant par la,

'Q leur dlff;cultes de service de 1la dette. Enuoutre; on a note une

375 Banque Mondiale : “"Rapport sur le développement dans le
monde, 1989" ; p.145 ; op-cit. .




= trop grande concentratlon des rlsques. sur telle ou telle -

) ?fcategcrle de cllentele. A1n51, alors que 1es engagements de 1af¥fﬁﬁ

.BCCC etalent surtout c1bles sur. les 1ndo—paklstana1s qul domlnentf‘

'fle commerce <i'1mportatlon des Iblens d'equlpement 1a SCB 4f

fp{,Credlt Lyonnals Pr1v1leglalt 1e flnancement de l lmportatlon‘ﬂesa;}f

prodults flnlS en provenance de 1a metropole : quant a la’ CCEI

Melle ‘& octroye plus de 25 % de ses concours globaux au Groupe-

-_‘_ SITRACEL actlonnalre majorltalrekde la.Banque. Ces exemples nousu‘

’"amenent a soullgner qu' 11 est 1ndlspensable que les Pouv01rs77'“A

‘,fPubllcs part1c1pent a l'amelloratlon de la gestlon des banques

en enoncant des dlrectlves aptes a mlnlmlser les rlsques

"‘eventuels par la dlver51f1catlon de ceux c1376

Les dlverses contralntes flnan01eres qul pesent sur les‘

"_flnances publlques devralent a terme ~$él tradulre par le¢3~

_seront necessalres pour falre face a la concurrence. L'une des“

’ltaches les plus pressantes con51ste H former des hommes sur qul,”f

?;jreposera la surv1e de l'entreprlse. Les enselgnements dlspensesv'

dans certalnes ecoles et 1nst1tutlons spec1allsees devront etre'9

'retabllssement de 1 autonomle des entreprlses publlques. Celles—ff

1c1 devralent donc se doter de nouvelles competences qul leurf»ﬁ'

qualltatlvement selectlfs tout en lncorporant des programmesf:u

-~

v1sant a cultlver et a entretenlr 1 esprlt de competltlon.'

Lt

" ¢omme onslexconstate;"l'amélioration de la gestion dans les .

3754 En ‘1982, 'a la sulte de la balsse du prlx de petrole,

les banques texanes (aux USA) ont fait faillite & cause d'une .

concentration excessive ~des risques ‘sur les " industries
petrolleres operant au Texas. Une telle situation est lourde de
conséguences pour la collectivité dont 1' epargne accumulee-au fll
_des ans est probablement compromlse. ;




_entreprlses publlques ex1ge que des mesures s01ent dec1dees en .

';amont afln de fa0111ter l'exerc1ce quotldlen de 1a gestlon dans:¥'5‘7*

1e" entreprlses publlques.;,,ﬁjil§f

' B) . AU NIVEAU INSTUTTTIONNEL .-

L etude dlagnosthue de la parfomance des entIEPrlSes. o
HAHPUbllqueS nous a permls d'aPPrec1er 1 1mportance des facteursxy”

"5f«_1nst1tutlonnels dont | certalnes" analyses estlment qu 1lszﬂ'._f

'““-concourent 'pour. pres du 'tlers dans 1a genese' des resultatsi?!‘
;obtenus.-Il s! aglra dans ce paragraphe de suggerer un - certaln?,l
':nombre de solutlons qui devront permettre aux entreprlsesnduja:“
secteur publlc d'0perer dans un env1ronnement 1nst1tutlonnel_f"

'saln, depoullle de toute contralnte qu pourralt nulre a leur

’_:'efflcac1te.,a;'[1~f*' 15ﬁ'”: \?;.;'tkf'a‘ff S

”'II 5 1 6 REDEFINITION DE LA TYPOLOGIE DES ENTREPRISES

aPUBLI UES

ﬂaF‘”‘Ff%- Il‘a ete demontre ci dessus,-qae’les.eassepilses publlquesa
4fse ﬁresentent sous une deml douzalne de formes prlnc1pa1es et un“f
certaln nombre de formes annexes. Au-dela du sou01 de preserver’x
ﬂla spec1f1c1te de chaque entreprlse, 11 faut reconnaltre que;
'cette grande d:Lvers:Lte de formes Jurldlques est generalement
1generateur d'lnefflcac1te dans 1a.mesure olt les llmltes entre les
dlffereAtes categorles ne sont pas prec1sées dans 1es textesﬂ

constltutlfs. En outre, une entreprlse peut revetlr telle formevﬂ

Jurldlque,'a. laquelle est assoc1ee -tradltlonnellement tellef;




3»;

a,t1v1te, sansu_pour autant l'exercer effectlvement danS«

L 1mbrogllo juridlque est telle que “certalnes

publlques, 11 seralt souhaltable de categorlser ces entreprlsesf

;en deux typea , les modalltes de gestlon 1nterne,rde controleiiﬁjrif

R

1nterne et externe, tout comme l'exerc1ce de la tutelle serontf

spe01f1ees pour chaque categorle.. >

Le premler type‘d'entreprlses publlques seralt represente .

par celles qu ont une vocatlon de serv1ce publlc et regroupantlz

” T

‘-‘.

,'toutes 1es entreprlses dont les flnalltes poursu1v1es sontJ A

33relat1ves a l'optlmunx soc1a1?fi

flnanc1erement dependantes de 1'Etat dont elle ne sont que le_;

(R

prolongement Pourront etre regroup s dans cette categorle les

Soc1etes de Developpement les MlSSlons de Developpement les:f'

ce qul en falt des entltesffﬁ' .

.

Offlces, 1es Centres et Instltutlons.4Ces entreprlses devralent”'

5e‘part1c1per davantage a la decentrallsatlon de l'admlnlstratlon;ﬂ:t

pour une plus grande efflca01te de 1a pollthue economlque.

La(seconde categorle d'entreprlses seralt <o; stltuee par;

‘anonymes dont 1! objectlf tradltlonnel est la recherche du. profltﬁ~ T
; -cependant,. dans la réalité, les. m1551ons qu'elles. poursulventﬁﬁafvmj
. sont celles de’. serv1ce publlo,ldonc antlnomlques a l Objectlf“:ffi“




. 1ndustr1elles. La nature de certalns serv1ces prestes ou de"‘

-

certalns prodults elabores,- falt que quelques—unes' des?;f
entreprlses de ce type ne peuvent relever qu entlerement de 1a.;.
proprlete publlque. Dans 1es secteurs hautement strateglquesi*

e tels celul du petrole, l'Etat peut de01der de commercer seul ouf-“

d exercer cette act1v1te avec ses demembrements : 1e concept}'7

jurldlque retenu~et1quetant cette forme d'entreprlses seralt.fe

celul de soc1etes natlonales ou soc1etes d'Etat.

v

';( ‘. N W . 4 ,-,'

Pour les entreprlses dont 1es act1v1tes ne presentent aucuna;;*'
caractere strateglque et dont les prodults peuvent falre 1'objet

d une concurrence sur le marche 11 est recommande que “la

x

proprlete de telles entreprlses 501t mlxte, c est a—dlre que des T

'capltaux publlcs 501ent assoc1es a des capltaux prlves.‘Cettea"w

,

j categorle epouseralt une forme jurldlque qul ex1ste deja et qul;,ﬁ

'se denomme 5001ete d'Economle Mlxte (SEM) ,Tff ffl;“ ﬁﬁf".; ?;'?

En deflnltlve, la conflguratlon jurldlque des entreprlsesf>,

du secteur publlc seralt constltuee par tr01s types d'entreprlsesf*

--les 'sociétés nationales ou sociétés d'Etat ; -




\

ipubllquns camerounalses etﬁi Etat sont amblgus, desequlllbres
au proflt du second et depoullles de toute responsablllte au

p01nt que la confu51on qul s en degage est une methode efflcace

3

de repartltlon des rlsques entre 1es dlfferentes partles en’

i

presence, ou de Justlflcatlon de .1a mauvalse gestlon‘ ou

oot

d'lnefflcac1te. La dependance des entreprlses publlques vis- a-xihw7

v1s de l'Etat se srtue a un trlple nlveau : au nlveau organ1que~.
par la nomlnatlon des dlrlgeants, au nlveau flnanc1er par

l'octr01 constant des subventlons et au nlveau de la deflnltlon ‘

de la pollthue strateglque de l'entreprlse.,

Comme nous 1 avons vu. dans le chapltre precedent ’1é§[%jf“ E

relatlons Etat Entreprlses publlques ,»aur Cameroan Q sont
| caracterlsees par la1nu1t1p11c1te des organlsmes gouuernementaux
qu s 1mmlscent.quotldlennement dans la gestlon des entreprlses.e“v
Toutes s ces'g dlverses ,f 1nterventlons 2 autant nu1s1bles-f

qu 1ncoordonnees, se sont tradultes ~par des 1nterferences

pollthues desordonnees dont 1es consequences se sont falt sentlr

au nlveau de l eff1cac1te de ces entreprlses.

T B - ot $ - - PR s o . ..

Il est donc urgent de redeflnlr les dlfferents contours que
devralent prendre les llens 1nstut1t10nnels entre les Pouv01rs .

.Publrcs‘net,-les:.entreprlses, -Les - mesures correctlves qu 11
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coav1ent derprendreApour ameliorer les fappofts entre ces deun'jq"
&;‘entltes s artlculent autour de la rev151on du degre d'autonomle;f'Hu
:de 1a repartltlon jud1c1euse du partage de dec151ons entre 1ai'b
:tutelle et les entreprlses, et du renforcement de l'autorlte eti;'

l“'des pouv01rs des Consells d'Admlnlstratlon.

Generalement le systeme des enffeprlses“publlques est unfi
‘”fjsysteme a falble autonomle: Cependant blen que les pouv01rs¥'i‘”
I_accrus de l'Etat d01vent etre modules en fonctlon de son degre‘
7E‘de proprlete dans l entreprlse, on constate que 1'Etat exerce t
1une tutelle "lourde et paralysante" quel que s01t le nlveau deh
"fsa pa;tlolpatlon au - capltal soc1al Il seralt souhaltable queu'j
l‘Etat relache la brlde en accordant une autonomle qul pourra1t1:
mdependre de la s1tuatlon dans laquelle operent ces entreprlses.;; 
>A1ns1 pour 1es entreprlses:fortement1nonopollst1ques presentantAse"
._un caractere de serv1ce publlc (SONEL SNEC), l'Etat pourralt R
'l,alleger le co*xtrole a prlorl et 1ntens1f1er le qu.VJ. de la‘“ -
1,performance‘af1n de pouv01r appllquer les sanctlons selon lesfiv
 vresu1tats obtenus. En ce qul concerne 1es entreprlses exergantf
sur un marche concurrentlel et qul ne fonutpas 1'objet desi
'étransferts publlcs sous quelque forme que ce 501t le controle'.-a:

3 a prlorl d01t étre supprlme progres51vement pour leur permettre“‘-~

de mleux reaglr aux 51gnaux en provenance du marche.,_'

,‘Le partage des de0151ons devrait' étfe 'revu"dans la__:
' perspectlve d une ‘ responsablllsatlon accrue des 1 organes”s='

,.fdlrlgeants De l Etat releveralent:des de0151ons tradltlonnelles”ﬁl

'ftelles que la deflnltlon de certalns objectlfs en fonctlon des*

-‘idlSponlblllteS flnan01eres et en harmonle avec 1es dlspos1tlons L

Lo : vt
: 2 o o . - Lo
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-

‘du plan qulnquennal la de51gnatlon‘des dlrlgeants (encore que
}‘hle oonsell d'admlnlstratlon pourralt fort blen jouer ce role) et;,
ola creatlon ou fu51on/dlssolutlon des entreprlses. Pour ce qur“
west des dec151ons relatlves aux 1nvest1ssements, a la pollthue
flnanc1ere (endettement), EY la productlon, a l'emp101, auxt
.salalres et aux;prlx elles d01vent emaner des entreprlses elles-‘
Afmemes dans la mesure ol ces varlableslrevetent un caracteref
‘:;strateglque pour la cr01ssanoe des entreprlses. Toutef01s, 51"
rl'Etat 1nterv1ent flnanc1erement dans ces entreprlses, 11 peut -

comme le reconnalt Joel MALKIN avolr voix consultatlve pour les'

i.questlons ayant tralt aux budgets_ de'»fonctlonnemeut-tou

fd‘lnvestlssement.‘_’ .

Un moyen efflcace de coordonner les dec1s:LonsAtout en._:)-_

-

7ev1tant une 1ngerence exce551ve de N admlnlstratlon con51ste ain**”’

f*;renforcer 1es pouv01rs du Consell d'Admlnlstratlon. dont 1a‘fﬂV”

ﬁfcomp051tlon devralt refleter la structure du Cﬁpltal. A cet"

qlieffet le Consell d'Admlnlstratlon dOlt jouer plelnement sonf

5;role de proprletalre en rempllssant les taches dont l'lnfluencekl"w‘¢¥
':55.peut &tre dec151ve dans la reu551te de 1' ntreprlse. Le Consell
':a551m11e ioi e un organe de survelllanoe redlge 1es textes et lesrﬁf;‘
‘"statuts de l'entreprlse, approuve 1es comptes annuels, organlse':

- le, su1v1 ilnterne de 1'entrepr1se, etc._» Les‘f consellsu e

ﬂfd'admlnlstratlon Joueralent le role tampon entre une tutelle:{”

ex1geante et une dlrectlon de51reuse d'av01r 1es malns 11bres'-“”

= : . [ L

3:dans sa gestlon.'?lﬂj;A}

Les contrats de performances inauguréé.eﬁ,septembre ;9897-



:sont 1' eyemp_e d'une tentatlve d'harmonlsatlon des relatlons
'eylstant entre 1'Etat et 1es entreprlses publlques. En effet,;

‘vles obllgatlons re01proques de 1 un.et des autres sont spec1f1ees

A*,et Vlsent consacrer 1e prlnc1pe de l'autonomle sans lequel 1es

,1:entreprlses publlques ne seralent que des moutons de panurge. ;,~.._ s

s LA oL ' . R . LR b

-

II.5.1.8 RENFORCEMENT DU SUIVI DES ENTREPRISES PUBLIQUES -

d01t aller de palr avec 1 1nst1tutlon d'un controle adequat

~-"opportun et efflcace. Le su1v1 dans les entreprlses publlques

L'etab 1ssement.d'un systeme d'evaluatlon.de la performance -

'sera la preuve que l'Etat attache une grande 1mportance a lal-H

_dlsc1p11ne flnan01ere et a la recherche de 1'eff1cacrte. Comme~

_fnous 1'avons dlt dans les pages precedentes 1e controle a.prlorl Ui

-‘devralt.etre sen51blement allege dans certalns cas et tendre‘vers ';7,

'”‘un controle de conformlte avec les grandes orlentatlons du plan,‘";iu i

'fide meme, 1es dec1s1ons strateglques (par exemple, en cas*
'fd 1nvestlssements ,1n+ensement capltallsthues,'j pollthue

*ﬂfktarlfalre

"'“fcondltlons).APar contre, le controle a posterlorl devra1t etre ‘

.1irenforce compte tenu du pllnc1pe de - la responsablllsatlon des
‘)organes dlrlgeants - pr1nc1pe sans lequel la dlrectlon ne pourra
‘iz_etre jugee — et de 1a restauratlon de l'autonomle dans les

xiﬁqentreprlses publlques.;_’iu-‘“‘»

‘‘‘‘‘

Quelle que s01t la forme Jurldlque de l'entreprlse et le

devralent relever de l'Etat (sous certalnes”




]

””de controle devralent etre les memes afln que 1'app11catlon desgf3
santlons (recompense ou Penallte selon les resultats obtenus)'w:

“;,communes se fasse sur la base des crlteres objectlfs. :

L amelloratlon de la performance dependra en partle de,'?__ B

G

‘ 1 efflcac1te avec laquelle 1e controle sera 1nene.g:A ki faut‘v

'Id'lnstltuer ‘un systeme de controle exerce' par l Assemblee'"””‘

,:Natlonale,'ll seralt soahaltable d'accr01tre les: pouv01rs desf-'“”

"organes ex1stants De meme, 1a Cour des Comptes ‘ qu a vocatlon

d'ass1ster le Parlement et le Gouvernement dans le controle de'

‘l'executlon des Lors de Flnanﬂe pourralt v01r le jour et seralt“

-dotee des pouvo;rs plus larges qul l'autorlseralent a :,

‘convoguer et entendre’ tout agent public ;.
- recevoir tous les documents ; ..

., .- consulter .des dossiers, méme ceux jugés confidentiels; "

ERETIN .ot T [N

[ - : . - AN
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T

.-~ ordonner des'investigatibns cbmplémentaires‘y

Bref 1a Cour des Comptes devralt av01r la pos51b111te;f,“

2

:3d obtenlr‘itoutes les donnees necessalres a ses be501ns de

.controle.i

ﬁPour mener a. blen cette m1551on,v
'Crenforcer ses’ capaﬂltes d'expertlse en mettant a sa dlspos1t10nf

111u1personne1 quallfle et 1ntegrexdont 1es programmes de formatlonigf"‘




et de recyclage contlnus seront encourages dans le sou01 de L

ppreserver la competence.f'

QLant‘au Consell de‘Dlsc1p11ne Budgetalre et COmptable dont‘f”‘"
ila- pres1dence est assuree .par le Mlnlstere de la. Fonctlon“fi;,f;
.Publlque et du Controle de l'Etat les mesures correctlves qu 11 ;’;:'"“

{frPGUt etre amene a prendre dependront surtout de l'honnetete des{??f
f membres composant 1e consell Il est souhaltable que les actlonsii-
uivjentreprlses 301ent plus dlllgentes378 et fassent l'objet d'unel‘ﬁ

'.large pub11c1te afln de mettre en garde ceux qul seralent tentesut

rpar certalnes 1ndellcatesses. T

En ce qur coacerne les entreprlses publlques flnan01eres;
'_l;organlsatlon' et les technlques du controle ne sont pas*"i-"-\‘,'-'j
I;efflcaces. Les controles a dlstance qul se- font A la base des;;ffi
'f{lnformatlons communlquees sort a. la Dlrectlon des controlesi;?

}ecouomlques (MINFI), s01t a la Banque Centrale, sont 1noperants‘}}:”*“

'faet se llmltent le plus souvent au respect de la conformlte des_
‘5"ﬁ,1nst1tutlons flnanc1eres bancalres' aux 'normes de gestlon'
'”:j,prudentlelle (et encore ) Quant aux 1nspectlons sur place,"7

L elles sont generalement peu frequentes et 1es technlques del”?"‘

: 378 ‘Le 21 fevrler 1991 ""le - Président  du Conseil de . '’
D1501p11ne ‘Budgétaire et Comptable, ‘par décision. n°
~011/D/MFPCE/DCD.CDBC/SGAP, a reconnu Mr NOUCTI TCHOKWAGO, ancien
_Président de la Chambre de Commerce, de l'Industrie et des Mines
. du Cameroun, coupable d'irrégularités et "constitué débiteur- ~
© envers la CCIM de la somme de 47 094 ‘737 FCFA. Ce que nous - .
déplorons, c'est la lenteur avec laguelle une telle décision .a
été prise. En effet, Mr NOUCTI avait été traduit devant ledit
conseil aux termes de la décision n°126/PR/IGERA/CDBC/SES signée
-le 27 juin 1987, c'est- a-dlre jpres de quatre ans’ avant'. la
.dec1s1on le sanctlonnant. L A




Compte tenu de tcut 'ce qul precede, l amelJ.oratJ.on du

K

The

qles deux:nethodes de superv151on 501ent comblnees : 1es controleszi‘

'propos1tlons correctlves.

Leg 1nspecteurs ont pour role de verlfler l'exactltude dest

ek

flnfcrmatlons adressees aux controleurs H 1ls d01vent obtenlr des

[Eenselgnements sur les credlts octroyes et le degre du rlsque

g :encouru parv 1a banque en’ 'cas de 'non remboursement. Les,,%fn

a 379 On ‘se’ souv1ent que c' est lors d'une recente 1nspectlon
de la BEAC a-la CCEI qu a été décidé l'institution des ratios de
diversification des risques. Il avait été constaté que cette
banque accordait une priorité au financement des activités du

-ﬂGrcupe SITRACEL (25 %,du total des engagements totaux de 1a ‘ e
'Banque) . U Sk T T s R
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rétablissement de la discipline financiére passe par le

renforcement du suivi des institutions financiéres bancaires.

IT.5.1.9 AMELIORATION DU TAUX DE RECOUVREMENT DES CREANCES

En dépit de la croissance exponentielle des dépdts du Trésor
et des organismes publics auxquels il faut ajouter ceux des
entreprises publiquengo, les observations faites au chapitre 3

attestent que les institutions financiéres bancaires

camerounaises sont dquasiment insclvables. Si les CDCI381

devraient étre considéréeé comme des pertes et par conséguent,
inscrites sous forme de pertes et profits comme le recommandent
les normes internationales, c'est la totalité des fonds propres
des banques qui s'évanouiraient. C'est pourquoi, il est impérieux
de mettre en place des dispositifs appropriés afin de permettre
le recduy:ementudes.énciennes‘créances d'une part, et surtout

instituer des procédures prudentielles pour prémunir les bangques

. contre les clients insolvables et minimiser par la, les risques

de non recouvrement, d'autre part.

La restauration de la confiance des usagers envers le

380 1eg dépdts de 1l'Etat et des entreprises publiques ont
atteint ces derniéres années une moyenne de 50 % de la totalité

des dépdts du systéme bancaire.

381 gy 1989,les CDCI étaient estimées a prés de . 489
milliards FCFA dont 40 milliards aux entreprises publigques.



, isysteme bancalre ehlge que les actlons 501ent entreprlses en Vue,'

whfde traquer les deblteurs 1nsolvablesl} selon les schemas de”hv

”:prev151ons elabores par une equlpe d'economlstes de 1a CCCE etiii‘d

E Lde la SIBI une telle actlon condulralt a une reprlse du rythmet a

'rdes depots de 1'ordre de 1 7 a 2 7 % en moyenne par “an. Un“i”">

‘-oertaln nombre de mesures Jurldlques d01vent donc etre prlses
.ﬂ‘pour renforcer 1es pouv01rs du preteur et assurer par consequentf
‘le bon fonctlonnement du systeme flnanc1er. Aujourd'hul,"lag
«procedure v1sant a salslr les blens offerts en garantle est
1oarde et son appllcatlon sujette a des prealables parf01s sansh'
.”effetS'sur le recouvrement-proprement d1t382. Alns1,_malgre le“i
‘pr1v1lege du Tresor pour le 'recouvrement -de ses creances:'
conformement a la L01 de Flnances n° 80/1 du 30 len 1980 1es3‘
““tactlons entreprlses par la CAMBANK pour recouvrer une creance de»

'pres de 900 mllllons FCFA detenue par un negoc1ant camerounals,“j

L.ont ete valnes entre 1980 et 1987, pour 1a 51mple ralson que le .

‘ ‘Tideblteur s etalt entoure de precautlons (modlflcatlon desa""

%1mmob111ers

‘>1mmatr1culatlons de ses. veh1cules,'cess1on et dons des blens.?

‘etc) au pornt que les blens offerts en garantlé

.ont ete 1nsalslssables."'

sl

En outre, la constltutlon des garantles n est pas toujoursfi“

N

ex1gee par le preteur ; et 1orsqu elles ex1stent elles sont sansf<$

I<rapport avec 1e montant des engag_ments octroyes. A tltre;ﬂ

¢

'f1d'exemple, nous pouvons 01ter le cas d'un chlrurglen exergant a‘

yaounde qul n' a offert aucune garantle "ser1euseﬂ>a 1a CAMBANK

382 Lés;préalables‘au recouvrement. forcé. des cDCI sont 1bﬂgsfj,f;t

et generent des colits parf01s élevés. La saisie est precedee par
une série d'injonctions a payer : sommation, commandement, avis
a tlers détenteur (ATD), exécution ... Entre temps, le debrteur
peut s entourer des precautlons necessalres., CLo e

Tl -




emprunteurs, 11 faut reconnaltre que parellle 51tuatlon redult

'la capa01te beneflclalre des'banques,_fraglllse la structure de»

'jleurs Hportefeullles, annlhlle le processus d'lntermedlatlon

flnan01ere- et surtout empeche les 1nst1tutlons flnanc1eres

tr

L d'accorder de nouveaux prets qul peut etre, auralent eu un effet

~p031t1f sur 1e developpement.hlt

Il faut donc que 1es nouvelles procedures de recouvrement E

e o SO R

-? retabllssent l'equ111bre en faveur des banques._Elle d01vent

o

tendre a la promotlon d'une attltude honnete chez les usagers

ﬂet prudente cheZ‘ les 1nst1tutlons bancalres.1 Il est ‘urgent ytﬂ*;ﬁ

, d etabllr'des 101s et reglements sur l etabllssement.des contrats

ok

"dans 1esquels devralent etre prec1ses 1es dlfferents dr01ts et

.‘fﬁflnanﬁler, le: Comm1551on Technlque de‘ Rehabllltatlon des”

e

?Entreprlses Publlques a suggere

arantles et leur mlse en oeuvre% ‘,g~m3“




.‘du systeme d'lntemedlatlon f1nanc1ere au Cameroun,' on peut

s o

,-;fnlveau d l'epargne fJ.nancn.ere "_["etf ’ Sur

,d 1ntermed.1.atlon o flnancz.ere._ : Il ”a‘_ 'été"

'f,,“:l'adm:LnJ.stratJ.on des taux a parfo::.s conduJ.t a la prathue des

"",taux reels faJ.bles ou negaf'lfs ce un. a decourage les detenteurs

,‘.fflnanc:l.ers natlonaux _;oen’ outre," la falblesse des:

EN

‘- de ,' capltaux , a ‘: opter pour 1'accumu1at:l.on ' des ', J.nstruments o

-

taux a

contrlbue a fJ_nc1ter les emprunteurs a s endetter davantage, sans

) ;";ten:Lr compte de la rentabJ.l:Lte des 1nvestlssements prOJetes. h ‘,_’5‘:;‘_




fllberallsatlon des taux et une harmoplsatlon des condltlons de

N -’~
B

’}>banques entre les _dlfferentesA categorles d'emprunteurs. Lal'”°“

1at1tude donnee au gouverneur de l InstJ.tut d'EmJ.ss:Lon de moduler ‘. S

flla pollthue des taux au regard de la conjoncture economlque des -

EflEtats membres est fort louable. En.effet en plus de la souplesse

IS

'un elle suppose ,elle devralt' permettre d'amellorer;?le?

"developpement flnanc1er du Came*oun' par 1'ellm1natlon des

pfacteurs ayant contrlbue a la repressron flnanc1ere.-

Le dlfferentlel des taux entre le Cameroun et les marches

Lfflnan01ers 1nternatlonaux a entrave la moblllsatlon.de l'epargne Lo

w3

'f,flnanc1ere surtout des grandes entreprlses qu ont.prefere fa1re*_~ .

}dees placements sur les marches flnan01ers exterleurs ou les taux

]etalent plus remunerateurs Afln de renverser cette tendance 1l

7sera1t souhaltable que les taux d'lnteret domesthues enAV1gueur

.[1nternatlonaux,. et partlcullerement. sur le marche francals

<

‘_”fJest preconlsee dans les accords de la Zone Franc et que le marche

' .,frangals exerce une forte almantatlon surles capltaux des autres

la structure des taux actuels est lourde (21 taux deblteurs 13?
uitet 51 taux credlteurs) et dlfflClle a gerer. La dereglementatlon

“de la pollthue des taux devralt permettre de 51mpllf1er la

»tstructure ex1stante en ramenant leur nombre a un nlveau adequat

fﬂpour la gestlon. La Banque Mondlale avalt propose en 1986 une

"j51mpllf1catlon des taux basee sur la suppress10n de la categorle




’ -)-‘--_plancher de . 3 000 000 FCFA est relat1vemen+ eleve, ce qulag

-’7é:plancher pourralt etre ramene a 1 000 000 FCFA afln d'accr01treﬁ“

des credlts non reescomptables. La BEAF a quant Y elle, estlme '

“’qu 11 fallalt plutot supprlmer les credlts pr1v1legles, ce qulfz Lo

.a eu pour effet de redulre le nombre des taux des avances de lat?«f

vaanque Centrale. La COmmlss1on Technlque de 1a MlSSlon de:{‘f'

fRehabllltatlon des Entreprlses Publlques a suggere que les taux’}tj,f

.fndeblteurs 501ent redults de 21 a 4 Ces dlfferents p01nts de vuei*ﬁ’ 2

5;sont la preuve de 1 urgence d'une llmltatlon du nombre des taux,'f'ﬁfh‘

".cependant 11 faudralt que la nouvelle pollthue des taux varlep;-?'

'.:'entre categorles d'emprunteurs selon la duree du pret octroyes‘(';

f’et du degre du rlsque encouru par le preteurt Par exemple, sur}_75“

h,;les emprunts de longue duree devront etre appllques des tauxftf’:gs

;fm01ns eleves Qj.'ce qul pourra 7strmuler les 1nvest1ssements,,

»

-;souvent orlentes vers les progets a caractere speculatlf RO

ijroductlfs, alors que les emprunts de courte duree sont tres!iiiﬁ

En ce qul concerne les taux credlteurs alors que la Banque‘Lgf”

"gfmondlale avalt demande‘ de les redulre a 13 la Commlss1on?¥v!f71'

3_fTechn1que a plutot propose de passer'de 51 a 18 en redulsant "les

"1nterva11es de depots et 1es souscr:n.pt:Lons"384 ~Le plancher‘_ S

:’i'arrete pour la negoc1atlon des taux a ete flxe a 3 000 000 FCFA.;fA’“‘

Q:En dega, le taux appllque est de 7 5 %; ce qul, compte tenu du?:;ﬂ?in 

“‘taux d'lnflatlon n est,pas sufflsamment remunerateur. En.plus leiv’°'“

t3decourage les petlts epargnants qu'I prefereront 1es c1rcu1ts

'ixlnformels appeles "tontlnes" Cest pourqu01 nous pensons que cej’

les p rspectlves de galns des preteursﬂff3-f

5 . 384 Comm1s51on Technlque'{f"Rapport deTprésehtationldes*
,,-travaux",' P. 86 jAop c1t.”;;f AR A




": restructuratlon en cours: dans ces pays

La'reforme du.¢16 octobre_1990 devralt tendre vers'unei

~11berallsatlon‘de la pollthueldes taux:d'lnteret. Les effortsaf

d'ajustement en oeuvre dans les pays membres de la Zone sont“”ﬁ"

peut etre ce qul Justlfle une certalne admlnlstratlon des tauxﬂ o

se tradulsant par 1'1nst1tutlon d'un _systeme de fourchettef?"ﬂ'

(flxatlon d un taux plancher credlteLr et flxatlon d'un taux—x"

| plafond deblteur) a 1'1nterleur de laquelle 1es banques sont?'
llbres d'appllquer leurs tauxe Toutef01s, 11 faudralt que ces"

taux-llmltes 501ent constamment modlfles pour tenlr compte de

l'evolutlon de 1'1nflatlon et dans certalns, cas, 5d la o

T surevaluatlon de la monnale CFA.

Le sou01 de dereglementer les taux est patent dans le:‘“

communlque de presse de la reunlon du Consell d'Admlnlstratlonfe?J““

du 16 octobre. Cependant c est les llmltes des taux 1mposeesv“~

qul apparalssent 1rrea11stes eu egard a la conjoncture dlfflClle:“

que connalssent toutes les economles des pays membres de la Zone. 3
_ A partlr du 17 octobre 1990 le taux deblteur max1mum avalt etery.

flxe a 18 5 %; ce qul aux yeux du Pr BEKOLOIEBE etalt contralre':

a la tendance ba1551ere des taux dans le monde et aux efforts de‘>f'

385. Fort heureusement que]

le 15 avrll 1991 le Gouverneur de la BEAC de01da1t de balsserﬁl

d'un deml-p01nt le taux deblteur max1mum, le ramenant a 18 %; .

La pollthue des taux est”tradltlonnellement conjoncturellef;ifyfd

et devralt a chaque f01s etre le reflet de la srtuatlonﬁ»

' 385.pEROLO EBE B. : "Hausse des taux d'intéréts : relance .

ou frelnage 2" ; Cameroon Tribune n° 4765 du jeudi 15 novembre

¢,.1990.




economlqu ,du moment Le manlement des taux_d01’”
caractere objectlf Au551 la regulatlon des'taux d

's! operer dans le'cadre d'un marche de tltres

'et/ou 1nvest1sseurs potentlels,

"aux banques surllquldes (SCB CL BCCC




(par+101patlon

~soc1etes 1:auf'cap1+al) processushdeﬂ

prlvatlsatlon en cours au Cameroun auralt connu une plus grande

reus51te s! 11 avalt benef1c1e de l'appul d'un marche flnanc1er ,”f’

J.‘,. B

&

. aus51 blen pour l evaluatlon des actlons' a ceder' que pour

-~ s A

;1 operatlonvde cess1on proprement d1te._

Depuls plus d'une dlzalne d'annees, les etudes en vue’de _

la creatlon d'un marche monetalre qul 1nteressera1t tous les

‘:lEtats membres de la Zone BEAC se heurtent au refus des pays ayant ”fr]mf

- un. falble nlveau de developpement flnanﬂler (Tchad RCA) En ce

X

Mqu concerne 1e Cameroun, la Banque Mondlale afflrmalt en 1986‘0

’ que les condltlons necessalres pour la creatlon d un’ nmrche

“"flnanc1er etalent presentes et que l 1nex1stence d'un tel cadre -

_proplce a l'amelloratlon du systeme flnanc1er natlonal relevalt

unlquement des facteurs 1nst1tutlonnels et de l acces qua51ment

automathue au reescompte a moyen terme de la BEAC La Banque

"_Centrale a d'allleurs reagl favorablement travers son Consell

-fd'Admlnlstratlon d 20 mars 1991 a Malabo,'"sur l'opportunlte,_

[

'comme dernlere etape (de 1a llberallsatlon), de la.mlse en.place

n"386

; d'un marche monetalre dans la Zone d Emlss1o

g I

'esysteme flnanc1er_ est 1ndlspensable pour la reprlse de la

”V'cr01ssance economlque. C est pourqu01, souc1eux d'lnstaurer un

386 Communlque de Presse du Consell d'Admlnlstratlon du 20
mars 1991 a Malabo (Republlque de Gulnee Equatorlale) :




?env1ronnement auss1 favorable que p0551b1e,'1e Gouvernement N-N

FYR - ,,:

*act1v1te.

Ces mesures concernent

?des Etabllssements de Credlt (APEC)fZ“'

l amenagement en- faveur des banques, des dlsp051t10ns7

:reglssant les lquldathnS contenues dans l'ordonnance n° 003/907,*~7”f

) du 27 aout 1990

if'fhifféfﬁlé: suppress1on de 1a double obllgatlon jfalte

1nst1tutlons flnanc1eres de deSLgner un Dlrecteur Generall

'?Camerounals d une part, et d'attrlbuer au.m01ns 33 du capltal ”';

N

' au secteur publlc natlonal d'autre part ;  Qi

-;la confectlon d'un flchler natlonal des "mauvals payeurs"fi
“ffdans le double but de fa01llter les poursultes Jud1c1a1res etaf

oA -

*fid'ev1ncer ces deblteurs 1nsolvables des marches de pret 1ocaux.f

rembourser dans Ies




"restructuratlon s, eleveront a pres de 500'm1111ards FCFA dontﬂ-

-'; = - [

plus de 380 mllllards prls dlrectement en charge par l'Etat.

Les contralntes economlques et les nombreux fd flS qul

1nterpe11ent 1'économie camerounalse devront a terme se tradulre fﬂ‘}E

-

par l"lnstauratlon d'un env1ronnement aux antlpodes de celul

e toE ,- AR A e

dans lequel les entreprlses publlques ont longtemps opere. Ces

. entreprlses,l desormals sevrees des subventlons et autres

e . W
o ..\ -

protectlons dlverses, devront prendre des mesures adaptatlves

afln.de preserver'leur v1ablllte Parml lesxnesures recommandees,

o~ . .r: Lo

le renforcement de la d:Lsc1le.ne fJ.nanCJ.ere est de premJ.ere

Q" lmportance., Q,-

'La.v1ab111te flnan01ere des entreprlses publlqueSgd01t»etre;

oA

restauree ;- c est ~a- dlre qu elles devront fonctlonner sans e

nfvf subventions, developper' des capa01tes d'endettement afxn de




recourlr en cas de be501n aux marches flnanc1ers 1nternatlonauxﬂ§*“

-~ . _« e
o

et domesthues ;.en outre, ces entrep 1ses devront degager une_<;j“”w

i

rentablllte sufflsante des capltaux 1nvest1s leur permettant def;“

s autoflnancer‘""

'Pour les entreprlses a caractere de serv1ce publlc elleSf

o - »

devront gerer leS fonds qul leur sont alloues afln de restefJ’H |

dans les llmltes de l'enveloppe annuelle, et ne tolerer aucunff

depassement. De tels objectlfs ne peuvent etre reallses que 513is

..,. ~' -

les donnees flnanc1eres sont a jour, exactes et ne souffrent»;

«

B o

dvaucune confldentlallte u;suscepplble d occas1onner .adeézfQLf

La pollthue flnan01ere est l'express1on des strateglesf’vﬁf ‘

zl- dlverses qul sont mlses en oeuvre dans une entreprlses afln defii'f

fac111ter 1'adaptatlon de celle -ci a son env1ronnement ; son

f *. Les contralntes f1nanc1eres et la dec1s1on L1 .

d'lnvestlssement




“capltaux‘empruntes a ;mrtlr de ses actlfs. Cette contralnteh

B

economlque, surv1ent alors une 1nc1dence negatlve qul peut‘

¥

‘-‘x.

fla ?rentab l t‘

i 387 CONSO P estlme que du moment que l'encalsse est restee
_'excedentalre apres,‘le palement des -dettes - ex1g1b1es, ‘las.
7. trésorerie - peut. .&tre considérée-  comme p051tlve ,(Gestlon._
‘financiére: de_l'entreprlseg Pil151 op—c1t) S e i




‘-

flnanc:Ler, 11 permet de

."

cependant le recours a

analyse~ cout/rentablllte afln- de

»J. -

benef1c1a1re de l entreprlse Enfln, l'appel a l"'

effectlve. En ce sens, _ la de01s:Lon d'lnvestls'sement est~une'-’:

dec:Ls:Lon flnanc:Lere car, ' ll s* ag:Lt _de moblllser 1es 'capltaux"',




strateglquev" qu1~ peut 'auss

»'..

/II.5.2:2 ' AUTONOMIE FINANCIERE ET RESPONSABILITE

2 eux que nous avons rencontres s acco dent a dlre que l'autonomle"




-f env sager.-L autonomle flnanc1ere suppos_

'c1rconstances ; 1'ex1gent

‘1' ntreprlse. En outre, les relatlons flnanc1eres sont meneesu

b3 % “‘, a

-favec une plus grande dlsc1pllne dans la mesure ou les dlrlgeantsﬁ

<lﬂsont entlerement responsables des resultats obtenus._En ce qul

A‘.x; e

'concerne 1es obllgatlons flscales, aucune derogatlon.d 1nterets,5f

rde d1v1dendes et d'amortlssement ne<devra1t plus etre faltgau.cas

i

;Lpar cas, selon le bon vou101r' des dlrlgeants. Les vpouvo rs

o 388 LEROY‘Jones pensexque l'arbltralre ne devralt'pas’gulder]‘q R

" une - telle évaluation.’ V011a pourqu01 il -estime que ce montant : - - ..

- peut. &tre fixé ‘au niveau ol 1le - colit marglnal est égal. aux.
~recettes marglnales (la performance economlque des entreprlses

publlgges" op c1t p. 124)n




dec151ons fihahciéress'va condulre au,‘renforcement de la

“fconcurrents greve leurs couts de rev1ent le chef de 1 Etat N

- ER ,ﬂ, A e .r.v

"camerounals a 51gne 1e 22 janv1er 1988 un decret 1nst1tuant une

.\

'Calsse de ,Perequatlon dont la flnallte est d'organlser, |

o harmonlser et ratlonallser la commer01allsatlon de ces denrees

au Cameroun..Il est donc preleve par 1es serv1ces de Douane une";f'f}

»,fftaxe de;perequatlon qul est ensulte reverseefdans la calsse creee Qﬂf
t389 h o RN

m:a cet effe

) En clalr, cela veut dlre que le prlx du rlz par exemple,

_rendu a Douala (et au depart du maga51n de l'lmportateur) seralt

t-‘harmonlse au pr1x du meme prodult depart Yagouaf o

Une telle mesure est a la fors lnopportune etrlnefflcace

1R
~ N

'*'51 les dlSpOSltlonS ne sont pas prlses pour 1dent1f1er dans les

. 389 L'arrete n° 42 du MINDIC s1gne le 3 mal 1988 et porte

.4 .la connaissance des  opérateurs é&conomigues, - stipule que’
O ,'1'1mportatlon 'du  sucre est 1nterd1te ; . le Cameroun. étant
- 1argement autosufflsant. - ' ST L

R




publlques des prodults pereques seront peu encllns a rechercher

l eff1cac1te, consc1ents du falt que la calsse devra couvrlr 1e‘?

manque a gagner. En ce sens, la taxe de perequatlon est une

subventlon degulsee qul blalse 1a concurrence et 1ntrodu1t des

dlstor51ons sur le marche, d'autant plus que 1a creatlon de 1a\

Calsse de Perequatlon a ete su1v1e d'une rev1s1on a la hausse de

la taxe a l'lmportatlon. Il auralt ete souhaltable d'accr01tre | :‘

.-

plutot sens1b1ement la taxe a 1'1mportatlon desdlts prodults de

facon a’ ce que les dlfferents couts de rev1ent 501ent,harmon1ses.

..aujourd'hul est douteusey} En effet 1 accent est plutot.mls sur

En.outre l'efflca01te»de la Calsse telle qu elle fonctlonne ;vA

le- cout du prodult au depart de l'u51ne et au depart du magas1n

de l'1mportateur.»Ce qul veut dlre que l'harmonlsatlon se falt

au nlveau du cout de productlon sortle us1ne alors qu 11 auralt

#

'”.ete preferable qu elle se fasse au nlveau.du cout de rev1ent.dans'

1es zones de consommatlon. L exemple du.rlz prls 01 dessus prouve ;ﬂ

i
® - a1t

que méme en prelevant une taxe de 90 FCFA/KG sur le rlz 1mporte.

rendu Douala pour l'unlformlser avec 1e prlx du rlz SEMRY (170

FCFA/KG), ce dernler sera m01ns competltlf que le rlz 1mporte,

compte tenu.de la longue dlstance qul separe la SEMRX’des grandes

.

zones de consommatlon (prov1nces merldlonales du pays)390

dlstance qul va se tradulre en terme de frals de transport eleves

A

qul greveront le cout de rev1ent du rlz 1ocal.‘"

. -390' Dans les provinces' septentrionales du pays,
consomme pas du riz entier. Les -traditions alimentaires de cette
région les. aménent A ne consommer que des brisures de riz. Par
contre, dans les autres reglons du pays, la consommatlon du rlz
’ entler est beaucoup plus prlsee. T U .

on ne’




La pollthue'flnan01ere d01t contrlbuer A l'efflcac1te des}

llnstltutlons bancalres a cet effet elle d01t velller au strlctl_j

s 4,

respect des dlfferentes normes de gestlon prudentlelles. Le plan:

de restructuratlon du systemeibancalre adopte par'lesGouvernement:

camerounals au cours du second semestre de’ l'annee 1990 propose'

un certaln nombre de mesures correctlves v1sant a premunlr les

I

banques contre les falllltes eventuelles.,-

5
o

R
)

Il a ete demontre c1 dessus que les fonds propres des‘*u

7fbanques n' ont pas ete portes a “un nlveau sufflsant pour leur"

r'»“

» 2

\permettre d'exercer leur act1v1te dans, les condltlons de,

“iregularlte et d eff1cac1te requlses. C'est pourqu01 1e prOJetrgﬁ

de 101 n°' 437/PJL/AN modlflant certalnes dlspos1tlons‘ def:v'm‘

1'ordonnance n° 85/002 relatlve a l exerc1ce de 1'act1v1te des;J“

et . Vs

'-etabllssements de credlt -subordonne l'octr01 de 1'agrement a{hﬁ:

*fla llberatlonventlere d'un capltal dont le plancher“a ete flxef

i_la un Inllllard FCFA. Comme' on le constate,_ 1'agrement d01ti

Lgarantlr une (re)capltallsatlon des banques afln de malntener

e
-

‘”une certalne "ad;guatlon entre 1es fonds propres et 1es pretsﬂ

-

octrozes" Les 11m1tes 1mposees au capltal mlnlmum ne d01vent'

‘pas’ entraver la 11bre entree dans la branche, ce qul seraltjtgﬂ

BN

contralre a. 1'espr1t d'emulatlon preconlsee plus haut et . dontf;

.,».

la flnallte est la recherche d’une plus grande efflcacit ‘} mals,h




reformes flnanc1eres engagees car dans la plupart des banques,ﬂ

les capltaux propres etalent tres 1nsufflsants au regard des’

engagements globaux desv.lnstltutlonS' de credlt.r.»

S

: bancalre.‘ C est dlre: qu aucune apprehens1on. ne sauralt. etre

: Les audlts externes~effectues sort par_lawBanque Centrale

v(. .~\

M BN

501t par l'organe spe01allse du CNC

o . A-," e 1 K

monetalre ont parf01s ete complalsants eu egard aux:dlfflcultes

501t‘ par l'autorltei

kS

“actuelles du systeme bancalre.4De plus en plus, l'lnstltutlona

d'un gane supranat10na1 de surve:Lllance et de controle etendan

lf ses act1v1tes dans l'ensemble des Etats membres de la Zone BEAC :

K
¢ >

‘,s averalt etre l'un des recours essentlels a l‘assalnlssement duﬂ

systeme bancalre. C est pourqu01 la 51gnature par les membres dut;fﬁ,

Consell d'Admlnlstratlon de la BEAC le 16 octobre 1990 de laf: |

conventlon relatlve a la comm1551on bancalre de l'Afrlquef_“{

x ERETE

' 7 B s, 2

Centrale (COBAC), a ete quallflee d'acte courageux dans 1a mesure?%f

ou elle atteste de la.volonte des autorltes monetalres de la Zone:fw”

LN

d‘Em1s51on de rehablllter 1'ensemble des 1nst1tutlons bancalresj

39; On estlme par allleurs que - la nouvelle mésure v1sant a
porter le capital minimum &1 milliard" FCFA' constltue en.fait une‘,
politique .de  "malthusianisme" qui., consiste a limiter ‘la libre .
entrée dans" 1a- profession, - des. 1nst1tutlons n' ayant pas de -
solides assises .financiéres. De 1la .a dlre que -cette mesure

_pénalise les promoteurs natlonaux,'ll n y ‘a qu un pas qu on a

'v1te franchl"» ' DA . MR

S




e

.?sous reglonales,jfLes' Pouv01rs habltuellement devolus

- TR

'Comm1551ons Natlonales de Controle‘des Banques et Etabllssementsh"ﬁ
':Flnanc1ers g- qul sont des emanatlons du CNC - devront etre
ftransmls a la COBAC Il est souhaltable que cette dernlere alt

ides pouv01rs etendus pour sanctlonner les dlrlgeants, flxer 1es

,'regles prudentlelles a observer par les banques afln de garantlr-ffj

s

‘lla solvablllte de celles 01 et malntenlr leur llquldlte ; bref

e

‘ﬂg-'itous les moyens d01vent etre mls a la dlsp051tlon de la COBAC

. T e 3

'pour qu elle pulsse assurer une survelllance et un controle,f‘

accrus des 1nst1tutlons de credlt de la Zone BEAC En outre:‘

2.

d'ev1ter le retour des audlts partlaux: et complalsants,L llfffv

faudralt que les procedures externes de Verlflcatlon de comptesx

:se fassent selon les normes d“audlts flables prescrlts par laj

'Comm1551on Bancalre.,.g

Par le mecanlsme des operatlons'de reescompte jles banques-

ont ete tenues de respecter’ l’a' polltlc_rue d'orlentatlon'.desv_;'

"-f4cred1ts en pretant a des secteurs juges prlorltalres392. Cette

“pollthue a contrlbue EY l'expan51on monetalre d'autant plus que T

*les bes01ns de flnancement exprlmes au fll des ans par le Comlte?m75ﬂrr

lMonetalre Natlonal ont ete en nette progress1on. Le systeme def9ﬂ"

«

’7cred1t dlrlge a, nous l'avons dlt affecte la repartltlon desif”“

ressources flnanc1eres en pr1v1leg1ant les 1nvest1ssements R

relatlvement peu productlfs. En dec1dant de supprlmer 1e taux*:lf7'

'd'escompte preferentlel '1nstrument par excellence de laétvf’

‘pollthue d'orlentatlon de credlt le Consell d'Admlnlstratlonrgff'

.-ce _"taux ava:Lt

’Ja falt son "mea culpa" en reconnalssant qne}

: 392. Les secteurs pr1v1leg1es étaient Ies sulvants ¥
'l'agrlculture (commerc1allsatlon et exportatlon),.les PME, les’
coopératives, les entreprises publiques, 1l'habitat social, etc...




;; La dlmlnutlon des ressources flnan01eres natlonales pourraf,

probablement nulre aw processus de restructuratlon en: cours.4T

Cependant 11 conv1ent de dlre que toutes les banques ne d01ventpf

pas etre recapltallsees certalnes seront dlssoutes, d'autres.'

s 7

395

:'Aabsorbees par des homologues plus solldes C'est dlre que 1a~;f

carte bancalre du pays devra etre revue afln de ne falreN T

o

’““\; En deflnltlve,: 1a' restructuratlon du _systeme‘ bancalre” s

'*&4 au nlveau de l'env1ronnement jurldlque et reglementalre

B . ]

par l'lnstauratlon d'un cadre approprle pour une plus granda :Sf;ﬂ

efflcac1te de l'act1v1te bancalre

393 Communlque de presse du Consell d‘Admlnlstratlon du’ 6
octobre 1990 k e

394 World Bank -"F1nanc1al sector report"f 1986 op—c1t.£['”i

395 La Merldlen Bank qul est relatlvement petlte surf
-l“échlquler bancaire natiohal, a absorbé la BIAO-Cameroun. Cette
fusion est intervenue le 17 avril 1991 et a donné naissance a un
nouvel établissement appelé la Banque MERIDIEN-BIAO-CAMEROUN
(MBIAOC) disposant d'un, capital de 6,35 milliards FCFA détenu a
concurrence de 51 % par la MERIDIEN INTERNATIONAL BANK LIMITED.' ~




?f attrlbutlons auparavant devolues a l'autorlte"monetalre ~et

"-surtout par la creatlon d'un organe qul devralt fonctlonnemer

=+

dans 1es condltlons optlmales d'lndependance, afln d assurer la

superV151on du systeme bancalre_,r:w_

““I—'au nlveau des banques secondalres par un respect beaucoup

ﬁ?'4 plus strlct vdes dlfferents aspects prudentlels de 'gestlon
bancalre. L'amelloratlon de 1a gestlon suppose que les organes'{w

dlrlgeants s01ent dotes de capac1tes managerlales sufflsantes et

= .
'«r

que des contrats de gestlon 501ent 1nst1tues pour assurer

S ) h;, .‘

1 autonomle de dec1sron des dlrlgeants., 'ﬂf

“skcrTon 3 ;

L'un des pr1n01paux axes de 1a reforme est sans nulle;doute\h

jﬁﬁ la.responsablllsatlon de la dlrectlon des entreprlses publlques:

<

Responsablllser les organes dlrlgeants, ! est leur accorder une-

’autonomle de de01s10n"etﬁfun‘ delegatlon: des fonctlons=

.

essentlelles sans lesquelles la gestlon quotldlenne seralt un“ﬁ

'strateglque exerce par le Consell d Admlnlstratlon et le role

‘-

e, L

d exploltant—gerant 1ncombant a la dlrectlon tels que deflnlsM



f._par All AYUB et SVEN OLAF396 supposent 'non seulement

'certalne concentratlon des pouvorrs aux malns des responsables,, o

LAY

.

mals auss1 une aptltude de ceux 01 a dlrlger une equlpe vers les,'.‘”'”

':buts fondamentaux de toute entreprlse.-

'I1.5.3.1 " AUTONOMIE MANAGERIALE ET RESPONSABILITE '

Lt

: entreprlses publlques. Aussr, conv1ent 1l'd analyser les roles j{-"ﬁ

ki

3du management des entreprlses, afln de nesurer 1\}

IO
L

N K]

";,Lesf; roles: tradltlonnellement devolus Lau’ ‘dlrecteur‘-”

39? supposent que celul c1 alt entre les malns tous' -

’:i'd'entreprlse

".les moyens necessalres a la reallsatlon des taches a lul

conflees. C est dlre qu une certalne decentrallsatlon de

“fl'autorlte et des pouv01rs de dec1srons est souhaltee, etant

Tt &

396 ‘Mahmood ALI AYUB and Sven OLAF HEGSTAD : "Public
1ndustr1a1 Enterprlses : Determlnants of performance". op 01t.

397 Selon Henrl FAYOL les réles du management des
entreprlses _sont ‘au nombre- de cing : prévoir, -organiser,
commander, coordonner et contrdler. Quant a Peter DRUCKER,,,'il~
estime que les taches du management sont de trois ordres : .
= téches operatlonnelles qul d01vent.procurer des . resultats
a1 'entreprise ; - : .

"= taches d'lnnovatlon qui creent l'entreprlse de l'avenlr,

- taches de direction générale dont le rdle est de fournir

‘_les dlrectlves d'lndlquer l'orlentatlon et de tracer la vore a
‘,sulvre. e : - L e :

P




ff_ Dans les pages precedentes, nous avons eu.a relever la’ forte

Nty 5

'flnterfetence de 1'Etat dans lavprlse des dee151ons a caractere‘
Strateglque de l'entreprlse»; c! est la preuve d'une "delegatlon

E>{lnsufflsante de responsablllte (QU1) lalsse a 1'entrepr1se tres ;ﬁsﬁbn

peu d'autonomle et d'1n:|.t1at1ve"398 Lorsque l on salt que lav'i‘

'maJorlte des entreprlses camerounalses exercent une act1v1te

‘commerc1ale, parf01s tres concurrencee, on ne peut que deplorer'

-~

"‘une telle centrallsatlon de - l'autorlte.” C est pourqu01,f 11

wconv1ent une f01s que.. les ObJeCtlfS ont ete flxes de donner aux

“organes dlrlgeants 1'autonom1e. sufflsante pour prendre 1es>ﬂ151}:

P

marche

de01s1ons, quotldlennes-_relat;yeS”'aL:la'5bonne- deij

P}W”l'entreprlse.’“‘

wngﬁﬁ corollalre,, l'autonomle,,

renforcent le pr1n01pe de responsablllte .au nlveau de 1a;

s g U RTIE

: dlrectlon de 1'entrepr1se[ L'autonomle tant recherchee devra“ .

B

'fv1ser a conc111er les 1nterets de l'Etat actlonnalre et ceux dej'gif‘"

&
- .

‘ 1'entrepr1se La delegatlon ne d01t pas condulre a une abd:l_catlon,

-

398 Comm1551on Technlque f,"Rappbft déebrésentatibn des'”
travaux" P, 18 ; op 01t. R e e e e




_.i‘I', : Y ‘.

qu a celles d'un bureaucrate de 1'Etat"401

”f'dlrlgeants ont be501n de se'»‘s,entlr en conflance402

z

les Dlrecteurs est la stab:Lllte de 1',emplo:L occupe. Cependant’.,:;_
l'experlence prouve : que- tel n'a pas toujours été - le cas "au"
Cameroun oli, entre 1982 et 1988 ‘la REGIFERCAM a -eu’ quatre
directeurs généraux ; ce -qui ne peut étre gue dommageable pour
1e qu_VJ. de toute pollthue de 1'entreprlse Par cmtre la Regle




' mctivés

Sl “1'on veut encourager les “dlrlgeants a accr01tre la,

.

rentablllte,‘ll est donc utlle de les 1nteresser aux resultats.fﬂ{f_'

e T v

De plus, 11 conv1ent de leur donner la latltude necessalre pour]'t"

o construlre leur equlpe et 1'1mp11quer davantage dans 1a vie de”””

l'entreprlse.‘ Former une equlpe ~cons:.ste 'a Jldentlfleri lééi\
potentlel humaln et ajuster celu1—c1 de fagon constante afln?f
qu i1 pulsse satlsfalre au mleux 1es 1nterets fondamentaux de?'ﬁaww
1'entreprlse F PARIS estlﬁe qu 11 ex1ste quatre prealables pourt;

creer les condltlons optlmales de fonctlonnement d'un staff defr

dlrectlon

l'empathle ; 1nterpersonnelle,:_‘

;125 1e plurallsme,_c est a dlre un ensemble dlfferenc1e de: "

talents et de personnalltes s! accordant dans une v151on communedi”ﬁ

qul est la reus51te de 1'entreprlse

'Renault a eu Six: pres1dents en 44 ans, ce qul "'a'""p'ei‘mis' a.
l'entreprlse de - -mener une pollthue de long terme qul lul a. fort
blen reu551e.; R B e , Lo




O jd 1mpulser; l equlpe._ Blen; qu 11 n ex1ste

S

‘sur la performance de l'entreprlse. D'ou la questlon .vcomment

optlmlser la gestlon. du leader L, En. d'autres termes

P

peuvent etre les roles fondamentaux du dlrlgeant

o
i

leﬁfstyle' de;

Tout d'abord fie: leader d01t ch0151r ﬂ

'commandement qul lul permet,d attelndre la plus grande efflcac1te '

'p0551ble a partlr des deux pr1nc1pales fonctlons sulvantes iﬁdf

la fonctlon motlvatlon qul Vlse a falre 001nc1der les‘

f ¥ v . o .’...

'buts et ldeaux poursu1v1s par 1'entreprlse avec ceux des hommes»W;

v

fgfcharges de 1'an1mer.

]

Enqu.te, 11 conv1ent de ch0151r le mode= d'exerc:.ce du

,,pouv01r au se1n de l'equlpe dlrlgeante. Faut 11 opter pour un

Vmode de collaboratlon autorltalre La dlrectlon d01t elle etre ;_r’

-,

?Colleglale ou est ce un comlte executlf qul d01t exercer le

"‘pouv01r de deClSlon ultlme




‘fla personnallte de ses collaborateursr Comme le soullgne F.
’QPARIS 1l n eXlSte pas de recette ‘en la matlere, c est pourqu01'f_7

‘le dlrlgeant devra s' 1nsp1rer des legons de l experlenCe afln ffw

‘{,d'analyser Jud1c1eusement les<ilfferentes optlons pour'ne retenlr

'quue celle qul peut satlsfalre les ex1gences de l'entreprlse tout

R
TR

f,en preservant les 1nterets des membres du staff. o

Quant aux Consells d'Admlnlstratlon, 1lsdevront Jouer un

irole plus determlnant dans le fonctlonnement des entreprlses }fi
alcet effet leur eff1cac1te dependra de’ leur compos1tlon, des:;ﬁv

fattrlbutlons qu leur seront conflees et de la motlvatlon de =

"ileurs membres.zifsz'

" Les membres composant le Consell d'Admlnlstratlon devrontt,,

K

-?'etre elus par l'Assemblee des actlonnalres et non plus des1gnes

‘par v01e reglementalre._Cette comp051tlon dolt refleter nonfﬁ

”a;seulement 1! 1nteret de l'entreprlse mals aus51 celul de “l'Etat
) .{iproprletalre et non ce1u1 de l'Etat pulssance publ:.que"403

'Ensulte, la competence des admlnlstrateurs est recommandee et :

”*ff{comme' nous’ l‘avons soullgne plus haut404 11 1 n est pasw'

B
v

fsouhaltable qu un membre du.Gouvernement fasse partle du Consell

a

ﬁﬁMalkln estlme qu un nombre d'admlnlstrateurs comprls entre sept s

403 MALKIN Jo81 :u“Organlsatlon des entreprlses publlquesli

'~_et leur relatlon avec’ l'Etat" ; p 14 op c1t. o

1

404 V01r supra II 4 1 l C




' ’essentieilement*’oélles d'orlentatlon é“

‘de

. . :
A’M

4"Cependant 1a deflnltlon.des obJectlfs devra etre falte de commun”r

“»‘ "

accord avec l'equlpe dlrlgeante. La pollthue generale deflnle,ng

e

ufpar les admlnlstrateurs d01t tenlr compte des obJectlfs a551gnesrf: "

a l'entreprlse par les pouv01rs publlcs.kUne charte type des-: ffr

‘.;-
R

-f‘attrlbutlons f—non exhaustlve f%; du Consell d'Admlnlstratlonﬁ R

.M.

; '”pourralt se presenter comme sult

dec1der 'de nouveawx flnancements, surtout;ff

necess1tent des fonds 1mportants pour leur reallsatlon

. En ce qul concerne‘la motlvatlon des admlnlstrateurs,

. : P
~, ey

est recommande d'adopter lelneme procede que pour les dlrlgeants,JH,

7

' est a dlre les 1nteresser aux resultats de l entreprlse..En R




' plus . de ces

adj 01ndre les

Les programmes de formatlon contlnue et 1es stages del-fj-.

' perfectlonnement de la maln d'oeuvre susc:Ltent generalement tres\: A

) peu l'lnteret des dlrlgeants d'entreprlses publlques. Or, les

]

| “’programmes de format:Lon ont l'avantage d'adapter a chaq'ue f01s, L

le'sV-« connalssances "du travallleur _a l'env1ronnement : de A

”l'entreprlse en perpetuel changement. C'est pourqu01, 11 est".; -

Ve

necessaJ.re d'lnstltuer .une pol:Lt:Lque de formatlon a. 1'echelle' "

‘du pays qul do:Lt VJ.ser a planlfler et a developper la maln— o

.'d'oeuvre afJ.n de sat:LsfaJ.re les bes01ns en personnel des."'

'entreprlses 'Len“" quantlte et‘.-‘ en" quallte sufflsantes. L"=1 o

:?planlflcatlon suppose que des mesures s01ent prlses pour pourvo:er' PR

[ N

"V'le pays en 1nfrastructures necessaJ.res, afln de pouvo:Lr orJ.enter'
'le processus de formatlon de la maln d'oeuvre vers 1es bes01nsj”
'-,‘s'peCJ.fJ.ques les plus pressants , l'ObjeCtlf recherche lCl etant B
de pall:Ler 1' nsufflsance du personnel quallfle et competent."

: Il va sans dJ.re que tout cec1 suppose que des motlvatlons'

Mlapproprlees 501ent offertes aux travallleurs et qu 11 ex1ste des'"._ A

. cond.lt:Lons phys;Lques favorables sans lesquelles le personnel ge U

sentlralt etrangement 1nd1fferent aux fJ_nal:Ltes pourqu.v:Les par

3

- ‘l entreprlse.




Un programme Jud1c1eux de¢développement de la maln- 1oeuvre;

d01t tenlr compte des perspectlves de cr01ssance de l'entreprlseE

'd'une part ; d'autre part les dlfferentes consrderatlons llees

L FE

g'au rendement 1nd1v1duel du personnel a la tranche~ d'age?}

s

'composant la maln d'oeuvre et aux poss1b111tes d'emplmsex1stantypg -

‘ffsur le marche local 'sont tout au551 1mportantes..

>;A“1ﬁa9enir;;1l faudralt ev1ter de mettre une ﬁcﬁéviilé'

carree . dans  un trou c1rcu1a1re" ’ Aﬂ! cet'iheffet

‘l'lnstltutlonnallsatlon des procedures de recrutement devra
permettre de selectlonner de fagon qua51 obJectlve les employeé}ii
selon une adequatlon entre les quallflcatlons respectlves ‘et les:iff”
'postes a pourV01r.:L'evaluatlon doﬁ'v1ser a deceler l'attltudelifwﬁi
'et les aptltudes du futur travallleur et permettra aux dlrlgeant51"

de trouver 1es personnes les mleux 1nd1quees pour les emp101s

- prOJetes.;;Af‘

Les;programmes de formatlon ne dorvent pas unlquement tendre o

vaers la recherche des quallflcatlons approprlees,‘elles d01Vent'

»vcontrlbuer alnalntenlr la competence:du personnel.par la mlse sur-




SECTION 4 - UNE FORMULE DE ﬁmmm POSSIBI.E . LE PROGRAMME DE
' : PRIVATISATION‘* . .

N
R

ALa' prlvatlsatlon f“est“* l'une ' des :dlverses

P T A
ToEy e L eR

i formulesif

'N;j”susceptlbles de remedler aux dlfflcultes pers1stantes des:u_rpw

entreprlses publlques. L'experlence 'recente prouve que leswfff;
gouvernements ,des pays d'Afrlque ub Saharlenne rech1gnent7y4"‘ﬂ
'souvent a l'eventuallte de ceder une partle de leur patr1m01ne"u

au secteur prlve alors que depuls plus d'une decennle, ;des:-;'

= 7Propos1t10ns fusent de partout406 en vue' de falre de .laafffff

““llberallsatlon 'lal,chev1lle ouvrlere d?u?tQMFe*ﬁpol¥thuerﬁ?f?J

”*weconomlque

L‘lmportance accordee,par‘le Gouvernementxcamerounals .au

secteur des entreprlses publlques s est unanlfestee des les{

‘lendemalns de l 1ndependance par la creatlon le 10 juln 1963

' d'une soc1ete de Holdlng, la SNI dont le role etalt de part1c1perf£ B

PE

.‘au developpeement et a l'lndustrlallsatlon du pays,-en mettant;f

en place <ies entreprlses qul,; une f01s rentables,' seralentl

105 Les arguments développés dans cette section s'inspirent’ °-

".largement ‘de . deux. artlcles de TAMBA Isaac publles dans Cameroon

Tribune : o
B 1° "Retrocess1on : avantages et technlques" °4593 du 61nars‘“,~
1990 N s
. : 2° "Retrocess1on des entreprlses publlques :.prop051tlons o
. pour un - succes optimal n° 4685 du 25 Julllet 1990 : Lo

. 406 - En 1980 le’ Plan d'actlon de Lagos preconlsalt deja T
des actlons en vue d'une plus grande partlclpatlon du secteur o
prlve aux affaires ; oL

Le Rapport "BERG" de 1981 axe sur .le developpement de e
l'Afrlque au Sud du Sahara’ soullgnalt gue les "pouvoirs .publics
atteindraient plus fac1lement leurs objectifs de -développement
économique et social s'ils réduisaient les attrlbutlons (...)ﬂ. -
trop étendues confiées (...) au secteur public" ; ..

-~ La Convention de Lomé III adoptee le 8 décembre 1984
insiste sur le rdéle que devrait jouer 1l'investissement privé en
- Afrique et encourage la mise sur pled de toute mesure propre a
A developper le secteur prlve. o - AT -




‘retrocedees au secteur Prlve natlonal. C est' la,

'73spe01flcltes du programme de prlvatlsatlon en cours au Cameroun

21

Apres av01r deflnl le concept de prlvatlsatlon‘Qnous nous

[1proposons d'enumerer quelques avantages 11es au processus de5'

w ’,y - T

:desengagement. de 1 Etat. Ensulte, l'accent sera xnls sur les»'”'

dlspos1tlons a prendre condltlonnant la reuss1te du programme.

" e

Mals auparavant nous recenserons un certaln nombre de technlques;

:‘qul devront gulder 1a ce551on d'entreprlses publlques. f

Ly

La prlvatlsatlon est un terme qul des1gne tout4transfert de, o
‘jproprlete du secteur publlc au secteur prlve ; elle 1mpllque donc'"'a'
‘des changements structurels de grande portee. La prlvatlsatlonifi

s

- i‘est une formule de rechange a la rehabl11tatlon/ratlonallsatlon;ﬁa

. 407 Il est clalr que la prlvatlsatlon des;15 premleresb .
s001etes dont- la liste.a-été ‘arrétée le 3 ‘septembre 1990 ‘par "
décret n° 90/1423 découle plus .des. ex1gences du programmegmf
d'ajustement que d un quelconque programme de retrocess1on de -
:la SNI en Vellleuse depuis 1963. o : S L

'




des entreprlses PUbllqueS408 C'est une pollthue de deposses51onﬁfjlﬂ,ﬁ

v, ‘».t

ITides entreprlses du secteur publlc. Il faut reconnaltre avecf;t%”

“ »

Jacques ALIBERT409 que le concept de prlvatlsatlon.recouvre tr01sf5;;t";

'“,notlons dlstlnctes

N - e 0

“natlonales ou natlonallsees';jﬁ*"'

. -:'u-

la. desetatlsatlon qul cons1ste a 1nst1tuer dans 1es_

a

'w{entreprlses,‘meme possedees par les PouV01rs Publlcs, un cadre
.de gestlon proche du secteur prlve. Plus prec1sement n“

»recherche a travers cette formule, un amenagement des rapports

*ex1stant* entreiﬁles' entreprlses :etfylar tutelle,:‘etuyunef

‘defonctlonnarlsatlon du statut du personnel

“de”

llberallsatlon, 1 c est- a dlre llberer ‘zuh certaln : nombre

gfﬂ:“la _ dereglementatlon “est-;fu concept v0151n

d'act1v1tes qul peuvent etre concurrencees sur le marche. Il

ot

":;s aglt essentlellement pour l'Etat de creer des condltlons pour V;???;

~{ffavorlser la concurrencet

. 408 leferentes formulesvsont p0551ble pour pall er les

H;dlfflcultes “des .- entreprlses publlques 3 ~Lia
‘llquldatlon/dlssolutlon, :c'est-a-dire le demantelement5<n1 la 7L

-réduction du nombre des entreprlses publlques 7 la’ ce551on aw G

- secteur ' privé des parts détenues  -par 1'Etat. 3. la”
réhabilitation, c'est-a-dire. 'la recherché des’, solutlon adequates ;

et l'application. systemathue de celles-ci afln de permettre aux -

‘entreprlses de retrouver l'eff1cac1te. R _,._}Av. o

K s

409 ALIBERT .J. ,: "De 1a.;pr1vatlsatlon des entreprlses
publlques en Afrlque Sub Saharlenne" ; note n° 221, AEOM. Jauv;er
,1987. : o A _'J ter ' : ’ T




test partlculler au Cameroun en ce sens que la 101 n° 53/25 du lgfwhwg,

o P ; R
,,‘ "n

Juln 1963 autorlsant l'emlss1on des bons et_prevoyant la creatlon;fﬁg_f

s

‘Jgfd§f71 5001eté Natlonale' d'Investlssement ' annongalt i?:ZAl

'*retrocess1on410v des entreprlses publlques au secteur prlve"

J

ffnatlonal dans un delal determlne.»“‘,J“;“ :}'ﬂg ,ﬁ%ﬂfig.f'w",ﬁgfﬂf“j

. II.5.4.2

DA

'1object1fs. Tout d'abord 1e‘i

'Tellmlnatlon ou une reductlon de l'lngerence de la tutelle dans‘f

AR
f L et e

"le processus de l'elaboratlon de la pollthue strateglque de

) . S
- " I " R

'l.entreprlse, ce qul devralt se solder' par une plus grandeg}

i?]d"'efflcac1te de ‘ces entreprlses.- Un autre facteur'\SUSceptlblef}'

» s ,.v;,

'~.d amellorer leur performance est la responsablllsatlon des{f;
organes dlrlgeants devant le Conse11 des actlonnalres qul peut»ff?“
assurer un mellleur suivi des resultats des entreprlses que le —

5.éhGouvernement.;-

La Prlvatlsatlon est auss1 con51deree comme un moyen de;,

‘contrlbuer A 1a moblllsatlon des ressources flnan01eres par 1ef““”'

; 410 Ces dlsp051tlons sont d'allleurs reprlses par le decret“
n° 85/1177 du. 28 aolt 1985 en son -article 28. Ainsi, 1il- est’.
précisé que "les partlclpatlons .de "la SNI ‘dang les sociétés ™ -
. existantes a ‘la- date de- s1gnature du présent - décret. feront '
1'objet d'une rétrocession aux personnes physiques. et morales de -
nationalité camerounaise dans un délai maximum de 5 ans".’ S

.,




:

?gelle fac111te_‘

5

'5';beaucoup plus soutenue aux mecanlsmes du marche H ce qul peut se

SR o ;,» ‘:' . ot . r;..:

_;tradulre par une amelloratlon de l'eff1c1ence des entreprlses du

’-secteur publlc qul exerceralent dans les memes branches. ’ff'

Compte tenu du p01ds des entreprlses publlques dans les
‘uudesequlllbres macro economlques, 11 est fort probable que 1a

.prlvatlsatlon s' accompagne d'une reductlon des deflCltS publlcs

par une reductJ.on de 1a press1on flscale et de subventlons. ! N

» . [

vou Blen que 1a prlvatlsatlon se presente sous forme d'avantages

e
AT

'Jﬂ,economlques et flnan01ers 11 faut dlre que l aspect strateglque

%pdu programme est tout auss1 1mportant4ll. En effet 11 s aglt de

fpermettre aux natlonaux, tres souvent cantonnes dans les branches

fdu commerce, de la dlstrlbutlon et de l'lmport export .ﬁetw

dlvers1f1er 1eurs act1v1tes en prenant des part1c1patlons dans

W

: .le secteur lndustrlel

@

Un programme de prlvatlsatlon.n est pas sans 1nconven1ents._

"Comme le soullgne J ALIBERT "elle trouvera 1nev1tab1ement ses -

'11m1tes"; car, la gestlon de type prlvee "n est (pas) un remede

. 411 Malheureusement une ordonnance du Pres:Ldent de Ta

'“.Republlque signée juin 1990 et relative aux modalités prathues
de la  privatisation, identifie les acquéreurs- possibles. Enf‘
dehors des opérateurs prlves,Ales potentlels preneurs sont les
fonctionnaires: et agents de 1'Etat, les personnels des
entreprises publiques (encore que ce corps est constltue de non-
camerounals) et les 1nvestlsseurs etrangers.




mJ.racle“412 Les problemes engendres par la prlvatlsatlon sont e

d'ordre 5001aux (perte d'emplols par exemple), pollthues (1'Etat

L ".‘. X

perd un de ses 1nstruments de regulatlon de la soc1ete 01v11e)
. et economlques dans 1a mesure ou 1es gouvernements s 1nterrogent

‘sur 1a capac1te (ou volonte) reelle des entreprlses prlvees a O

contrlbuer au developpement du pays'éj :

- ‘)‘..'

5 <. .

"Les' arguments avances R 01 dessus ,en;‘

faveur_ﬁde“f"
prlvatlsatlon ne se Justlflent que dans la mesure ou les

“technlques adoptees pour operer ce transfert de proprlete sont

Judlcleusement ch01s1s pour ev1ter les eventuels derapages.

La mutatlon de proprlete qu1 caracterlse 1a poilthue‘dei
prlvatlsatlon peut revetlr dlverses formes. Ln effet 11 ex1ste
deux manleres de vendre une entreprlse,ls01t ‘en totallte, s01t |
en partle Dans 1e premler cas, un acheteurrquelconque du secteurl;ﬁ%:
prlve peut se porter acquereur } de'meme, on’ peut dec1der de
ceder une_partle a ses dlrlgeants et/ou.employes comme cela s est .
'passe en Grande Bretagne 1ors de la prlvatlsatlon de "BrltlSh
Telecom"' Le moyen utlllse dans ce cas- pour vendre l'entreprlse
' est l'emlss1on.d'actlons } 1'avantage 1mmed1at qu en decoule est
l'elarglssement de l actronnarlat L'on peut aussi 1nclure dans

5

le "plan de prlvatlsatlon"'” "1a ce51on prlvee d'actlon. ou

-

d'av01rs qul peut etre c1b1ee ‘sur un acheteur potentlel

prathuant ‘une act1v1te s1m11a1re ; c est 1e cas de Four Mllllng

A

Y . S e K 6w e s P P A KT
e L B 5 . - T B LA . : '

fCompany'(SCM),fquixestlpassée‘sous'lefcontrole qun%i@portateur'

412 ALIBERT J. : "De la. prlvatlsatlon. des entreprlses ‘
publlques en Afrlque Sub Saharlenne" op 01t 3Q:f'_ fo A
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' de farine de froment"413,

L'on peut au551 dec1der de vendre une entreprlse en

partle 3 cette solutlon est convenable lorsque l'entreprise offre

peu d'lnteret pour les preneurs potentiels, mals dont les

operatlons sont m01ns dependantes les unes des autres et peuvent'

de ce. falt etre s01ndees et gerees separement.

Si une éntreprise_est peu attrayvante pour un acheteur'précis
Qﬁ: ﬁour le. publié en général; soit parce dgque le rapport
ffenfabilité/fisque est trés faible, soit parce que certaines de
ses éctiviﬁés sont fortement réglementées, la privatisation.beut
ne pas se ﬁonnayer ; dans ce cas, l'entreprise peut étre cédée

S a une -entité prlvee (fournlsseur, banquiers ...) dans le but

d'une compensatlon quelconque, ou a ‘un groupe d'intérét

: partlculierS’-qui trés -souvent, est les 'employés de cetté"

'

"entreprlse. Cette forme de prlvatlsatlon est pergue comme etant

x,,une compensatlon des salalres restes 1ongtemps 1mpayes ou des ﬁ

1ndemn1tes que l'entreprlse auralt du verser aux employes en cas .

de fermeturef,‘f‘

Lorsque l'on parcourt l‘ordonnance du Pre51dent de 1a’}

Republlque flxant 1es modalltes prathues de la prlvatlsatlon,

- on. y decouvre d'autres technlques telles que :

Do,

- 1'entrée au capital d'une ' entreprise de personnes

413 paMBA Isaac : "Un plan de privatisation incomplet" ;
~point de vue paru dans Flnances et Développement, volume 28 n°1l
mars 1991 p 53 ' : : .

LSRR

U U




e

A toutes ces technlques de prlvatlsatlon, 11 faut y ajouter .
;{d'autres formes telles qﬁe] ,ié . sous traltance *etfi}ie7‘7fuﬁ
414~ '

T’franchlssage (ou "franch1s1ng" qul peuvent offrlr fdes'

"pos51b111tes 1nteressantes.,.*{"?:5

Enfln, pour les entreprlses peu rentables, presentant un

IES

'lours pa551f et Jugees non strateglques,ielles peuvent etre

. 11qu1dees et leurs 1mmoblllsat10ns vendues au: secteur'prlve Blen

que le ch01x des technlques 501t une condltlon necessalre, 11

"
A

ex1ste aus51 un certaln nombre de prealables condltlonnant la

- reu851te du programme de prlvatlsatlon.-‘gg

WiV

"franch1s1ng"‘est un acte’ contractuel par ‘lequel une’
entreprlse donne autorisation & une autre ‘entreprise pour faire
usage de sa raison sociale et de sa margue dans 1 exer01ce de ses;
act1v1tes de commerce et de dlstrlbutlon- ‘




“th1programme de;prlvatlsatlon.ex1ge unejpreparatlon adequate*“ﬁﬂ_%d

!.iet mlnutleuse Ce programme d01t deflnlr les objectlfs que l'Etat::;ff
st est flxes et dresser une llste d'entreprlses a vendre ou a; |
Hoeder par contrat. Faut 11 constltuer des panlers de - tltres?fi;;;
'irepresentatlfs assoc1ant les entreprlses performantes et celles7‘;f:'
les mOlnS rentables 2 Ou ne do:Lt on ceder que les entreprlsesjl'

'1neff1caces '? .Les reponses 3 - ces questlons permettent aux

.acheteurs potentiels ‘de 'mieuxt apprehender 1es -objectlfsf'

'fondamentaux du programme de prlvatlsatlon.df_

Quelles sont les entreprlses”qul deuralent etre pr1§atléeés}“3j”
'det sous quelle forme : Il n' est pas alse de repondre a ce genref B
:de questlon d'autant plus que la nature hybrlde desdltesQ
'entreprlses contrlbue a rendre complexe le probleme de prlse de ’

uj.dec151on.g '_’~7 ;"-f“ﬁ ~;'Pﬂf{v

IR

Toutef01s Malcom WALLIS415 a tente d'apporter une‘solutlon;

Al -0, Gk

a ce probleme en elaborant une matrlce de prlse de dec1s1on qul,;w

elle-meme, depend des reponses apportees aux tr01s questlons S

© suivantes i

.415'WALLiSVM.‘: "Prlvatlsatlon et administration pour le .
développement ; implications .au niveau de la formation"- Revue‘
internationale des Sciences administratives, volume 56 n°1, 1990.
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b) - le secteur privé a-t-il des intéréts dans l'entreprise

ou a-t~-il la capacité financiére et technique de la reprendre ?

c) - pour ce qui est des bénéfices (effectifs ou potentiels)
et des pertes, quatre questions peuvent encore se poser :
i) - Une activité para-publique n'a pas été rentable et

continuéra-t-elle de 1'étre ?

ii) - Lorsgu'une activité para-publique n'a pas été rentable
pourrait-elle. 1'étre a 1l'avenir moyennant un changement de

" .conditions ?

iii) - Lorsqgu'une activité para-publique n'a pas été .

rentable, ‘les conditions économiques et la politique sociale

- 1'empéchent-elles de le dévenir & 1l'avenir ?
iiii) - 'Lorsgu'une activité para-publique n'a pas été
rentable et ne le sera pas a l'avenir, est-ce crucial pour

-1'"économie nationale ?

Il serait fastidieux de récapituler les vingt-et-huit cas
qui découlent des réponses données a ces différentes questions
et qui consfituent par conséquent la matrice de prise de décision
de WALLIS. Cependant, nous prendrons deux exemples pour montrer
1'importanée. de ia. prise de décision dans un programme de

privatisation.

_Premiérement, pour une entreprise ayant apparemment des




La dec1s1on pollthue a prendre seralt d'assalnlr -én,.

K

“”entreprlse publlque ou en co entreprlse "et,non de prlvatlser

”fftotalement.

;A.essentlelle a l'economle natlonale 51 les reponses aux:questlonsfc*?’
(a) et (c 1111) sont negatlves et la reponse a la questlon (b)}fu%?m
"est afflrmatlve ' ou encore s1 1es reponses aux questlons (a) (b)a
net (c~iiii) sont toutes negatlves,;c est que l'entreprlse ne:
presente aucnn 1nteret quelconque et.par consequent n auralt.pas a

’du etre creee.';, - [*‘f gzltf:"j § fﬁnyi SRCR

Lorsque la vente constltue la de0151on optlmale, p1u51eurs*~3l

‘1;e1ements sont a con51derer pour flxer le prlx de vente A ce*73*
“Jtltre, l'ordonnance du. chef de 1 Etat flxant les nmdalltesPtjfl'
'ﬁa?prathues de la prlvatlsatlon, en ‘son artlcle 4 (2), enonce deuxi

!

'pr1nc1pes dlrecteurs selon lesquels la;prlvatlsatlon.devralt etre“f?"-

e

s a7
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~Comme on le'constate il'revient au»gouvernement de préciser

les prlorltes en determlnant 51 l'act1v1te de telle entreprlse'"';

visée par le programme est d'lnteret general ou ne. l'est pasf
L’ experlence prouve gue 1orsque cette tlche est faite par les_
ballleurs.de fonds 1nternatlonaux, les dec1s1ons a prendre sont
motivées par des con51deratlons purement flnanc1eres416. Ainsi;

dans le projet de réforme proposé a la Guinée par les bailleurs

de fonds multilatéraux en février 1986, l'entreprise SOBRAGUI

(Brasseries) rentable, était maintenue dans le'portefeuille de ,p

1'Etat, alors que ENIPHARGUI (fabrication des‘lnédicaments),

‘relativement inefficace, était classée " & privatiser".

L'expérience de la GrandéABretagne est la preuve qu'il est
difficile d'établir 1la valeur'marchande.d'une entreprisé avant

sa mise en vente. C'est pourquoi 1'Etat doit posséder une

capacité administrative appropriée poﬁr gérer ie progranme de
privapisation. L'Efat doit donc créer une softex de cellulé
administrative (2 l'image de la sous-commission chargée de ia_
prlvatlsatlon) dont le role serait de gerer et de superv1ser le’

processus de prlvatlsatlon..

.-Eﬁ ce qui concérhe'i'évaluation dé i{énﬁreprise,_ilfréviéAt
donc & cette cellule ‘f_ composée 'dé'-aompétences- Vafiéés -
4’ etabllr un prlx de transactlon avant de placer lesptitﬁgs sur
- le marche. Ce prlx ne doit pas etre lle aux resultats financiefs
ex-anté‘généralemént médiocres, mais il devra tenir COmpte dés

fésultats potentiels de l'entreprise. Le prix de vente final

416 problablement dans ~la mesure ol .les entreprises
. rentables pourront. contrlbuer a assurer le serv1ce de 1la dette
- du pays. ) , . .



i La 11steﬁ des- prealables- conditionnant lal reus51te 'du o

programme de' privatlsation Mest 101n d'etre exhaustivef:

¥ . E ; _' REN

transparence de-*'

toutefOis, 'ies' mesures relatives a“fia;w

l'operation a 1a non- discrimination de l' actionnariat potentiel

_sont toutes auss1 necessaires.;jﬂf7§ffiﬂniw;g_L'

Une autre condition prioritaire'serait de conduire a son
terme, le programme de stabllisation des finances publiques et

de liberalisation de l economie camerounaise On se rappelle que

'

ce programme avait ete presente le 16 JuJ.n 1989 et devait
s etendre Jusqu a l'horizon 1991/92.' A defaut 1 ll seralt
souhaitable que les PouVOirs Publics 1nforment l opinion sur

toutes 1es mesures fiscales et 1nstitutionnelles qu 1ls seront

- amenes a prendre dans l'aven1r4l7, car ll est preferable de

-

privatiser apres avoir liberalise que de faire l inverse.<4

[

. 417 Meme le Programme General des Echanges (PME) qui a pour;
Vocation "de fournir aux operateurs économiques  une- gamme

d'informations "d'ordre économique et réglementaire que’ le

Gouvernement, se propose de prendre dans un délai de deux ans, ne

satisfait pas toutes les attentes des agents économiques. En

effet, il arrive gque pendant l'exécution du PGE, d'autres mesures

soient ' prises  soit pour modifier - ou compléter certaines

dispositions du PGE, soit alors pour les ‘renforcer. C'est dire
qu'il n'existe pas encore de cadre 1deal pour optimiser les

prev1s10ns des agents. . : ,




CI1.5.4.4 LE DEROULEMENT DU PROGRAMME DE PRIVATISATION AU o

T M

CAMEROUN

“fAffia?:fiﬁ‘ des_ premlers travauX‘ de ?ie»rM15510n

oy

degu

”;Rehabllltatlon des Entreprlses Publlques en mal 1989 '11 avalt;f L

Tffuete retenu de prlvatlser la SCM (qul l'a ete effectlvement) etf-;gff;

'fules Crevettes du Cameroun (CREVCAM) Au 30 aout 1990 du bllan%f?yffﬁ

PR

S des travaux de la MlSSlon de Rehabllltatlon, 11 ressort qu en":fr'.‘
'*ﬂl,plus des deux entreprlses Sus- 01tees, le nombre d entreprlses ai?'f‘Tfn

'E“:'_,"y»"prlvatlser s elevalt a neuf418? Le 3 octobre 1990 le decret n°~j_£"

Yea

419

L 90/1423 portalt le nombre de "prlvatlsables" a qulnze . Entre*f""br*

:"'f'temps, ll a ete dec1de subreptlcement de ceder l ex OCB malgre
42“0‘ Ca '

la rehabllltatlon. reuss1e de cette entreprlse , ce qul af; o

provoque au seln de l'oplnlon publlque camerounalse, une levee“””

421

'de boucllers .: Cependant a la lumlere des textes 51gneseg;:”;

anterleurement par le pres1dent de la“ Republlque 11 se pourraltf"'

‘_une la prlvatlsatlon de l'ex OCB. alt ete falte dans le cadre de'fu,f;[

'ﬁnl'ordonnance de Juin- 1990 dont l'artlcle 3, allnea 2 stlpulalti:

”. que - "1es ce551ons d'actlfs prevues au present artlcle peuventfr"

..'etre realJ.sees dans le cadre de 1a 1J.qu1datlon d'une entreprlse"

)
IR
PR,

Y. 418 1eg neuf entreprises ‘sont Ies'suivanteS{ifCAMEUCO; 
SOCADRA, ‘SOFIBEL, COCAM, GETRAM, .- IMPRIMERIE NATIONALE, ‘ACEPER,‘
' SODERIM et ONDAPB ) ’ S,

_ : 419 Les cing nouvelles entreprlses é-priVatiserfqﬁi ont été -
ajoutees sur la liste sont les sulvante : SCDM, CHOCOCAM,‘SEPBC,
- SOCAMAC et SEAC. . R Z . S

420 L'ex-OCB a réalisé plus d'un mllllards FCFA de beneflces':

au 30 juin 1987, 168 millions FCFA pour l'exercice. clos: rau 30

juin 1988 et 368 millions FCFA en 1988/89, alors que les . pertes

cumulees av0151na1ent les 3 5 mllllards FCFA au 30 juln 1987.

: 421 V01r "la Detente" 18 du 20 septembre 1990, '"Le.'k:
. ',Messager" n° 199 du 25 septembre 1990 . "Nord-Sud Export" du 29
octobre 1990 - 5 I R R D S SO e

s




.En AVril 1991 une serle d'appels d'offres a ete lancee,}a

, ayant tralt a la ce551on des actlons detenues par les organlsmes;ﬂJW.L

‘..d'Etat et la SNI dans les entreprlses c1 apres CHOCOCAM 1”?»17‘§'~

:(15 12 3 de parts detenues par la SNI), SEPBC (25 d'act10néﬁ~21“

e

detenues par- la "SNI et L'ONPC),, SOCAMAC (53 51 def:'- parts_

Jf?repartles entre 1a SNI la CAMSHIP et 1e CNCC) et SCDM (86 89

”CVJd'actlons detenues par la SNI) En ce qul concerne la SNI 11 yf

a lleu de dlre qu ll s' aglt d'une retrocess1on comme prevu dans R

les textes constltutlfs de la: soc1ete. Les autres organlsmesf
concernes par la prlvatlsatlon ne cedent pas la totallte de leurs1
parts. ‘Il en est aln51 de la CAMSHIP qul ne cede que 18 51 %1‘1
d'actlons qu elle detlent dans le capltal de la- SOCAMAC ; l'ex-ﬁ
| ONCPB conserve 10 % des parts dans le capltal de la SEPBC ‘
Quant aux modalltes de ce551on, elles dlfferentlselondles:

"_'entreprlses. 'Alnsn., a 1a SCDM les 51 259 actlons offertes:‘

doivent- etre vendues en: un bloc aux ;personnes phys1ques ou'» :

" morales de dr01t prlve. A la.SEPBC sur les 6 875 aCthnS,'v,';»t'::‘

'offertes, 5 %‘sont reservees aux an01ens actlonnalres prlves,

‘deux blocs de 5 500 actlons,_s01t 20-5 du capltal sont reservesff?ﬂ"

aux personnes phys1ques ou morales de natlonallte camerounalse. :
Les 58 596 actlons offertes par la SOCAMAC seront vendues en deux

blocs } un premler bloc representant 35 du capltal reserve aux'

personnes phy51ques ou morales, profess1onnelles du transport‘;"

marltlme : (armement con51gnatlon, ‘ trans1t, ? manutentlon,
.acconage etc ;..)»; un second bloc de 20 619 actlons reservees;
aux personnes'morales ou phys1ques de natlonallte camerounalse.”
Enfln, pour la CHOCOCAM, le mode de prlvatlsatlon retenu prev01t

la mise en vente de 472 actlons sur les 9 454 offertes




vvvvvvvvvvvvvv

(sort 5 o) exclu51vement reservees au personnel du groupe SIC-ff_:-J

: CACAO CHOCOCAM actlons qul benef1c1eront d'une reductlon de

"ff La mlse a prlx est flxee a 42 500 FCFA par actlon.a la SCDM PR
| contre 51 000 FCFA la’ SEPBC 14 ooo FCFA 1a SOCAMAC et 34 ooofﬁf[f

FCFA la CHOCOCAM -;:,;-gfwf

b

éomme on'le constate;,la polltrque”duidesengagementfde}iy;'
1'Etat qul a condult a la retrocess1on de la SCM en 1989 et a 1;yfffﬂp
prlvatlsatlon de l'ex OCB en novembre 1990 a franchl une autrev?'pif
etape 'avec l'offre de vente des actlons detenues par lesp.f'”'

organlsmes d'Etat dans quatre nouvelles s001etes prlvatlsables.

Au regard de 1a. fallllte'Aquas1 generallsee du”*systemeﬁj

banealre natlonal l'on s 1nterroge sur 1a questlon de sav01r€§?jﬁ7

"la rehabllltatlon du secteur prlve n' equlvaudralt pas a unfpf: :
retour'en.force des soc1etesmultlnatlonales"422 Allleurs,_cetteifﬁ1%;
eralnte n est plus Justlflee parce que l‘Etat cons01ent de la f¥}f~
falblesse de l epargne domesthue a cree des soc1etes d'epargnef??fw“
et un marche flnan01er exclus1vement destlnes a. fa0111ter leitaf:w
-rachat par les natlonaux des entreprlses pubquues; A1n51;:
Senegal une partle du personnel de la soc1ete.éAiiNé Vjadlsisﬁfxf
proprlete publlque a rachete 1'entrepr1se ;‘11 en est de memer
d une 'entreprlse basee -a‘ Dakar‘ye dont 1'act1v1te' ésﬁ‘
l'exp101tatlon des ressourees naturelles qul a ete-cedee a unll

groupe de veterlnalres et. de hauts fonctlonnalres.rA'w75

, 4225CELE$TE;‘Marie~Ciaudei§-"La grande aventure de la
privatisation en Afrique" ; Le Monde dlplomathue Ma:L 1989 p 10.




}'d'appul aux camerounals pour 1e rachat d'entreprlses publlquesﬂ'

. se revele comme l une des lacunes majeures du programme defi

i~

‘prlvatlsatlon ni cours. Le“ desengagement de. l'Etat tﬂﬁ?fﬁ‘

»

'"7necessalre, mals 11 d01t tenlr compte des objectlfs fondamentauxﬁ.fff;"

de developpement du pays Les entreprlses publlques performantesf?'”

-

“et qu procurent des avantages certalns a la communaute toutef*

'17'ent1ere ne d01vent etre cedees que sous certalnes condltlons.f“'

o Comme le reconnalt le tres llberal Pre51dent du Groupe de la BAD;a

Vi

iBABACAR N'DIAYE ll faut "Ve111er tres attentlvement a ce que 1a37ﬁw

balance ne penche pas trop en faveur du secteur ﬁn\be " parce =

':que, soullgne t il, "en Afrlque, le secteur Pduac a encore un"

role fondamental a Jouer" Une entreprlse publlque rehablllteeff,f

.qul retrouve les chemlns de l efflcac1te apporte davantage de
:blenfalts 3 la collect1v1te qu une entreprlse prlvee controlee
par les flrmes multlnatlonales; C'est pourqu01 nous avons pense
l»qu 11 seralt preferable d'opter d'abord pour la rehabllltatlon””
:des entreprlses peu performantes en adoptant des mesures macro--
'economlques 1nst1tutlonnelles flnanc1erescetorganlsatlonnelleS¢
“susceptlbles de remedler aux desequlllbres constates d'une part
tet de rapprocher la gestlon de ces entreprlses a une gestlon de't'
8 type prJ_vee a' autre part. ‘Les mauvalses performances enreglstrees.
par 1es entreprlses publlques prov1ennent des facteurs- de'
‘dYSfonctionnement-inhérents a. toute structure publlque { et pourhﬁ
peu qu 11 s alt une. volonte pollthue ev1dente, 11 est poss1bleif
de rendre ces entreprlses 'a nouveau efflcaces.r Toutes les

’rehabllltatlons operees a ce Jour ont permls aux entreprlseS'

»concernees de degager des resultats p051t1fs F la PAMOL l'ex-:

el . . B ‘
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OCB et tout récemment encore la SODECOTON et la SOCAPALM sont des

exemples patents.

L'entreprise publique est davantage dispdsée a4 accepter
certains risques et é. prendfé en compte les besoins 'so.ciaux' d_é
la collectivité qu'une entreprise privée. Les missions de servicé
public assignées a ées entreprises et la procurafion a la société
des avantages externes telles que la formation de la main-
d'oeuvre, la création des rou‘&es, etc ... sont certes importants
dans la mesure ol elles répondent aux besoins de la communaﬁté,
mais comportent un colit économique et financier. Il y a lieu de
se demander si ces missions spécifiques justifient les pertes
d'efficacité constatées. La réponse & cette gquestion suppose
gu'un arbitrage soit fait afin de quantifier le poids des
objectifs sociaux dans les résultats obtenus par les entréprises

publiques.

Il a été démontré que iés difficultés rencontrées parﬁceé
entreprises étalient dues non seulement a la juxtaposition des
facteurs internes, mais aussi et surtout a la présence des
"tendances lourdes" dont la plus criante est 1'absence de
rationalité dans les relations entre les entreprises et 1l'Etat,
tendances gui justifient l'ampleur des facteurs dé
dysfonctiénnement observés en aval, c'est-é-dire‘aﬁ.niveaulnicro-

économique.

Des suggestions ont été faltes en vue dlaméliorer les
résultats des entreprises publiques. L'accent a été

particuliérement mis sur les solutions possibles aux niveaux



c est la.cle du succes des reformes a entreprendre 11 se trouve V,?;j“

d'allleurs que la dlfference fondamentale entre une entreprlse
: du secteur publlc et une entreprlse du secteur prlve se s1tue é'
‘ce nlveau. 101 on exerce dans un unlvers quas1ment flou avec unel
mu1t1p11c1te de partles prenantes dont les 1nterventlons ne.
concordent pas toujours la—bas au contralre tout est congu de
manlere a remettre 1a destlnee de l‘entreprlse aux malns d'un
41nd1v1du ou d un groupe‘ de personnesl avec des 'objectlfs

”clalrement deflnls.

=,

Il est clalr que les entreprlses non v1ables,'surtout s1

'
. " 9

-

-t elles ont connu des tentatlves de rehabllltatlon 1nfructueuses;
constltuent - un fardeau p pour l'economle i natlonale._ .Laftf‘
prlvatlsatlon pourralt etre la solutlon pour certalnes d'entre
elles dont la performance peut etre amelloree en changeant la

structure du capltal.‘ Pour les vautres | 11 est preferable

DR

4! env1sager les lrguldatlons qu constltuent une autre formule

423

de rechange a la rehabllltatlon et a la prlvatlsatlon Mary

at

SHIRLEY afflrme que "1es llquldatlons sont 'un element tres fsfﬂtf

1mportant d'eff1cac1t

ﬂif,ﬁ”-‘

IS

>,

Face fa_ dlfflcultes des entreprlses' publlques,

K3 ey

Gouvernement camerounals a une plage de solutlons pos51blesjf'”“

r"

rehabllltatlon, prlvatlsatlon,et\quuldatlon. Il est 1mper1eux

423 - Il a ete prevu de llqulder 22 Aentreprlses parml
lesquelles 3 entreprises publlques flnanc1eres bancalres (BDC
PARIBAS CAMEROON BANK) '

424 SHIRLEY M. -2 "Gestlon des entreprlses publlques" }:p,687' o
op 01t., : o , o e
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qgue le choix portant sur la formule appropriée soit fait dans les
meilleurs délais et que suivent éussitét, 1'exécution des

décisions arrétées, car, l'attentisme comporte un coit.
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Généralement, il est admls que ies entreprlses publlques ontf”

ete créées pour 8&tre le support d'une pollthue axée sur le B

développement économique et social. Autant ‘les facteurs

d'émergence des entreprises du secteur public sont nombreux et .

divers, autant leurs contours juridiques sont variés, imprécis

et confus. Cette absence d'harmonisation deé différénts
instruments nécessalires &a 1l'exercice méme des entrépriéeé
publigues, s'est traduite par la mise en place deé disfositifs’
peu bortés vers 1l'efficacité. En outre "l;incertitude juridiqueﬁ’
et le mangue de clarté des textes constitutifs ont fait naitre
des conflits de rdle et d'autorité, déboussglant les éntfépriéés 
et les conduisant ‘dgns le g;and noﬁbre des 'cas,- é. aes

performances faibles ou insuffisantes.

Les attllbutlons tradltlonnelles d'une entreprlse publlque"
se presentent sous la forme d: une double ex1gence a prloria
'1nconciliable. Son role economlque l'obllge a prendre en chargé
les impératifs relatifs a la cr01ssance'eqonom1que alor; que la-
recherche de 1l'équité est le volet central de sﬁﬁ‘rélé.social.
C'est ie lieu_de dire gue cetté'poursuite dés4fins paralléiés a
été d'autant plus préjudiéiable pour la communauté'dané son
ensemble gue 1'efficacité a été éacrifiée et l'éﬁtimﬁm sdcialvn'a‘

pas été pleinement réalisé.

En‘ ce qui concerne 1Jévaluati0n”de la performance, nous.
avons pensé que celle-ci devrait prendre en compte toutes les

‘'dimensions de l'entreprise. Aussi, dans le. cadre de la mesure de
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la performance, nous avons insisté sur la nécessité de faire une ' ..

distinction entre une entreprise publique et une"entreprisex' '

reievanﬁ du— secteur pri?é. ‘Cfesﬁ' pourgquoi, en plus d'une
éQaluation des résultats sous l'angle économiqﬁe.ét financiéf,
nous avons Jjugé utilé de> procéder a une quantification rdesf
résultats sociaux des entreﬁ;ises publigques. Bien'gqu'il y ait des
insuffisances -au niveau de la méthode d'approche; nous;avonS‘
voulu proposef un essai. de mesure gqui pourfait étrg amélioré déns.
le cédre des prochains travaux, par 1'utilisa£ion des.techniﬁues

empirigques plus éiaborées.,_u

L'évaluafién de ié.pefformahcé nous élpermisldé éongtétef}
l'inefficécité des entreprises publiques et partiéuliérement 
éelles du secteur financiér,bancaire qui,vbien avant ia_crisef
financiére de 1989, étaient déja en situation de quaéi—faillite.'
Nous nous sommes donc interrogés sur lés causes de déséquilibfa :
et 1l'analyse des facteurs d'échec a été faite de‘maniére a
scinder ceux gui sont internes a l'entrepfise et qui relévent;dé,
l'incapacité des organes dirigeants & assuﬁer vle destih de
l'entreprise, et ceux d'ordre macro—économiﬁue-et institﬁtionnel
dont 1'impact sur 1la ﬁerformance giobale de l'éntrepriée est

relétivement important.

Il s“esﬁ agit ensuite " de- proposef des_ éélutipns bou;
revigorer‘ce secteur qui peut encoré jouer son_réle de Catalysaur
vdu déﬁeloppement pour peu que'léslréformes entrepr;ses soient
conduites & leuf férme.. La 'réViféiisation des ehfreprises
publiques pourrait s'accompagngfv“des' gaingé économigues - et

sociaux. C'est pourquoi .de .‘toutes 'les options de réforme.
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bossibleé, nous avohs surtout mis i'accégf.sﬁr ladréhéﬁiiitaéion
qui, & nos yédx, jouit d'une importancejﬁféférenfiéllef Nbuséné-
dénions pas les effets gue pourrait ayoir un progfamme de
privatisation sur l'amélioration .de rl'efficience, " sur
l1'allocation des ressource,'sur la‘revivificatidn'de- |
l'efficacité ; mais nous pensons que toutes les conditions n'ont
pas été réunies pour gue lé privatisation profite daVantage a

1'économie nationale.

La privatisation suppose un reﬁaniement profond de  1a
‘structure de l'entreprise. Les réformes que nous avons Suégérées
rapprocheraient davantage les entreprises publiques d'une gestion
de type privée sans pour autant que‘ l'entreprise dhange de

propriétaire.
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